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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo mapear quais sdo as competéncias requeridas para trabalhar
em uma entidade do Terceiro Setor, a Associacdo dos Dirigentes de Marketing e Vendas do
Brasil — RS (ADVB/RS), bem como identificar e analisar formas de desenvolvimento destas
competéncias. O método utilizado foi o estudo qualitativo, efetuando entrevistas em
profundidade, com um roteiro semiestruturado de 28 perguntas. Foram entrevistados doze
(12) funcionarios dentre o total de quatorze (14) que a entidade possui. Para analise e
organizacdo das informacdes obtidas com as entrevistas, utilizou-se a técnica de andlise de
conteddo e, com este trabalho, foi realizado: (a) mapeamento das competéncias requeridas,
sejam elas: comunicacdo, resolucdo de problemas, comprometimento, transparéncia,
gerenciamento de equipe, lideranga, competéncia técnica em financas e contabilidade,
competéncia técnica em financas e administracdo, empatia, trabalho em equipe, agilidade,
proatividade, criatividade, competéncia de venda, competéncia em conhecimentos de mercado
e negocios, profissional multifuncional, relacionamento interpessoal, trabalhar sob presséo,
planejamento, relacionamento, organizacdo, comprometimento com a qualidade dos servigcos
e exceléncia no atendimento ao cliente; (b) identificacdo das formas de aprendizagem dentro
da entidade: experienciar, aprender com os erros — reflexdo, feedback, interacdo e
colaboracdo, cursos e treinamentos, aprendizagem pela articulacdo entre teoria e pratica,
ensinando, mentoria, observacdo — modelos, experiéncia anterior e maturidade; e (c)
identificacdo dos fatores que interferem na aprendizagem dos individuos entrevistados, sendo
que, entre os que facilitam, estd o conhecimento através da experiéncia na organizacdo, o
ambiente fisico, o acesso a informacdo/comunicacdo, o relacionamento com o publico
externo, o clima organizacional, o trabalho em equipe e a autonomina, bem como, entre os
que dificultam, estdo os processos nao definidos, a falta de tempo, a equipe enxuta/sobrecarga
de trabalho e os problemas de comunicagéo, visando, por fim, propor um plano de capacitagéo

para o desenvolvimento de tais competéncias nestes colaboradores.

Palavras-Chave: Aprendizagem. Competéncias. Desenvolvimento de pessoas.



ABSTRACT

This paper aims to map which competencies are required to work in a third sector entity, the
Association of Marketing and Sales Managers of Brazil - RS (ADVB/RS), as well as to
identify and analyze ways of developing these competencies. The method used was the
qualitative study, conducting in-depth interviews with a semi-structured script of 28
questions. Twelve (12) employees were interviewed out of the total of fourteen (14) that the
entity has. For the analysis and organization of the information obtained from the interviews,
the technique of content analysis was used and, with this work, it was accomplished: (a)
mapping of the required competences, namely: communication, problem solving,
commitment, transparency, team management, leadership, technical competence in finance
and accounting, technical competence in finance and administration, empathy, teamwork,
agility, proactivity, creativity, sales competence, business and market knowledge, cross-
functional professional, interpersonal relationship, work under pressure, planning,
relationship, organization, commitment to service quality and excellence in customer service;
(b) identification of forms of learning within the entity: experiencing, learning from mistakes
- reflection, feedback, interaction and collaboration, courses and trainings, learning by
articulating theory and practice, teaching, mentoring, observation - models, previous
experience and maturity; and (c) identification of the factors that interfere with the learning of
the interviewed individuals, and among those that facilitate is knowledge through experience
in the organization, the physical environment, access to information / communication, the
relationship with the external public, organizational climate, teamwork and self-employment,
as well as, among those that hinder, are undefined processes, lack of time, lean staff / work
overload and communication problems, aiming, finally, to propose a training plan for the

development of such skills in these employees.

Keywords: Developing people. Learning. Skills.
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1. INTRODUCAO

A definicdo das competéncias requeridas para se trabalhar em qualquer organizacéao é
uma atividade estratégica. Quando se sabe com clareza as competéncias requeridas para cada
cargo e funcdo, a empresa ganha em varios aspectos como, eficiéncia no trabalho, efetividade
em processos de selecdo de funcionarios, bem como desenvolve seus funcionarios com
capacitacOes, com vistas a trabalhar essas competéncias, junto aos mesmos.

As competéncias individuais que sdo requeridas para um funcionario dentro de uma
organizacdo podem ser observadas em cada acdo deste funcionéario, através de seus
conhecimentos, suas habilidades e suas atitudes. Esse conceito, o CHA, surgiu com
McCleland (1973), em seu artigo Testing for Competence rather tha for Intelligent. O CHA
envolve as seguintes definicdes; conhecimento, que sdo os saberes envolvidos e necessarios
para a execucdo de uma atividade, envolvendo questfes como instrugdo e grau de formacéo
dos funcionérios; habilidades, que se referem as experiéncias vividas e que fazem parte das
atividades do trabalhador; e atitudes, que sdo relativas ao comportamento do colaborador,
como iniciativa e proatividade em seu desempenho.

A importancia de mapear as competéncias foi exemplificada por Morello e Froehlich
(2010), mostrando a integracdo entre as funcdes da area de Gestdo de Pessoas com a Gestéo
por Competéncias. A area de Gestdo de Pessoas possui as seguintes funcdes: atrair pessoas,
aplicar pessoas, desenvolver pessoas e reter pessoas. A partir da Gestdo por Competéncias,
estas funcdes podem se tornar mais efetivas, como quando se esta recrutando um novo
funcionario e se tem um desenho de competéncias claramente definido; quando se aplica um
plano de treinamentos com foco em desenvolver os colaboradores em suas competéncias
exigidas para a funcdo que executa ou se quer executar; ou quando se descreve o plano de
carreira de um funcionario, a partir das competéncias que precisam ser desenvolvidas, e isso
se reflete na retencéo dos colaboradores nas empresas.

Os novos desafios propostos para entidades do Terceiro Setor revelam a necessidade
de maior eficiéncia e eficacia em seus processos. O ecossistema relacionado a estas entidades,
como 0 governo e empresas privadas associadas, esta cada vez mais exigente e, em
contrapartida, ndo esta disposto a aumentar os investimentos para receber maiores beneficios
sociais. Este dilema mostra a necessidade das entidades do Terceiro Setor em tragar uma

estratégia focada em melhorias na eficiéncia e eficacia de suas atividades. Diante disso, a
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capacitacdo da equipe executiva pode ser uma das estratégias para solucionar este dilema,
através do desenvolvimento dos gestores e suas equipes.

Diante do novo cenario que se configura, no qual as agéncias financiadoras, governo
e empresas privadas passam a exigir mais pelo recurso investido nas a¢@es sociais
promovidas pelas organizacbes do Terceiro Setor, um terceiro desafio que se
apresenta passa invariavelmente pela capacitacdo profissional dos gestores dessas
entidades de tal forma a proporcionar a obtencdo de melhores resultados em
eficiéncia, eficacia e efetividade, sem necessariamente perder o foco e a missdo do
fim social (OLIVEIRA; GODI-DE-SOUZA, 2015, p. 194).

O objetivo deste trabalho é mapear e definir quais sdo as competéncias necessarias
para se trabalhar na Associacdo dos Dirigentes de Marketing e Vendas do Brasil — RS
(ADVB/RS), com vistas a elaborar um programa de capacitacdo. Esta organizacdo, sediada
em Porto Alegre — RS, possui, atualmente, quatorze (14) funcionérios, distribuidos em quatro
areas de trabalho. Uma entidade do Terceiro Setor, que tem como missdao Desenvolver a
Cultura do Marketing e Vendas no Rio Grande do Sul e buscar cumprir esta missao, através
de programas de capacitagdes, cursos, eventos, premiacdes, palestras e workshops para as
empresas associadas. No entanto, apesar da entidade ter como produto desenvolver programas
de capacitacdes para seus clientes associados, a mesma nao investe em seus colaboradores
com tais capacitacdes, com o objetivo de desenvolver as competéncias de seus funcionarios.

Diante do contexto da importancia da Gestdo por Competéncias para a estratégia da
organizacdo, o presente trabalho pretende responder o seguinte questionamento: Como
podem ser desenvolvidas as competéncias requeridas aos funcionarios da Associacado dos
Dirigentes de Marketing e Vendas do Brasil — RS (ADVB/RS)? Para dar conta desta

questdo de pesquisa, foram estabelecidos os objetivos apresentados na proxima subsecao.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Identificar e analisar quais sdo e como podem ser desenvolvidas as competéncias
requeridas aos funcionarios da Associacdo dos Dirigentes de Marketing e Vendas do Brasil —
RS (ADVB/RS).

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Mapear as competéncias requeridas aos funcionarios;
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b) Identificar as necessidades de capacitacdo, a partir das competéncias mapeadas;
C) Identificar e analisar aspectos que interferem no desenvolvimento de
competéncias dos pesquisados;

d) Propor um plano de capacitagédo, considerando as necessidades de capacitacdo

e competéncias mapeadas.

1.2 JUSTIFICATIVA

Este trabalho pode promover conhecimento para a cupula administrativa da
Associacdo dos Dirigentes de Marketing e Vendas do Brasil — RS (ADVB/RS), sobre a
formacgdo da equipe executiva, através do mapeamento das competéncias. Ademais, pode
servir de estratégia, em especial para a elaboracdo de um plano de capacitagdo e para 0s
demais processos envolvidos com a area de Gestdo de Pessoas dentro desta entidade, tais
como Recrutamento e Selecdo, Plano de Carreira, dentre outros.

Tendo em vista a aplicacdo préatica do contetido, tem-se a possibilidade de propor um
plano de capacitacdo para o quadro de funcionarios da ADVB/RS, uma vez que a empresa
esta aberta a aplicacdo deste programa. Espera-se que o trabalho tenha um resultado positivo
na eficiéncia das atividades dos colaboradores, apds a aplica¢do do programa de capacitagéo.

O presente trabalho constitui-se dos seguintes capitulos: além desta introducdo; no
capitulo 2, tem-se a revisdo tedrica, onde sdo abordados temas de mapeamento e
desenvolvimento de competéncias, treinamento e desenvolvimento de pessoas; no capitulo 3,
é apresentada a metodologia de pesquisa aplicada, assim como seus procedimentos para coleta
e analise de dados e caracterizacdo dos sujeitos pesquisados; no capitulo 4, aborda-se a
apresentacdo e discussdo dos resultados obtidos; e, por fim, no capitulo 5, sdo feitas as

considerac0es finais acerca do assunto.
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2. REVISAO TEORICA

Neste capitulo, serdo apresentados conceitos e teorias vinculadas ao tema do trabalho,
proporcionando maior compreensdo referente ao que ja foi discutido sobre este assunto. Serdo
abordados conceitos de Gestdo de Pessoas, desenvolvimento de pessoas e competéncias,
proporcionando entendimento sobre o que esta sendo analisado e pesquisado, bem como

dando subsidio para atingir os objetivos gerais e especificos do trabalho.
2.1 CONCEITO DE COMPETENCIAS

As competéncias organizacionais e individuais sao estratégicas para as organizacoes e
intrinsecas em suas estruturas. E diante de contextos nos quais 0 mercado é competitivo e
instavel que a nogcdo de competéncia organizacional se apresenta e se mostra importante e
necessaria para as organizagdes. Em periodos de crise econdmica e alta concorréncia, o
sucesso da empresa depende dos seus funcionarios e estes precisam estar preparados para
atuar neste contexto ou em contextos semelhantes. Sendo assim, as competéncias de seus
colaboradores interferem no sucesso ou fracasso das organizagdes, na medida em que a
competéncia individual esta ligada diretamente a capacidade de combinar fatores e recursos

para se atingir o objetivo definido pela estratégia.

N&o ha davida de que o que h& de mais relevante na construgdo da nogdo de
competéncia passa, sem duvida, pela crescente instabilidade da atividade econdmica,
pela baixa previsibilidade da relacdo das empresas com seus mercados e clientes e
pela intensificacdo de estratégias de customizacdo. Esses elementos, que sdo mais
visiveis no plano estratégico, resultam por configurar, nos niveis tatico e
operacional, novas formas de conceber e organizar o trabalho: de uma disposi¢do do
trabalho mais estavel e previsivel para outra bastante diferenciada e fluida, na qual
0s processos de previsdo tendem a ser mais focados naquilo que deve ser obtido com
o trabalho (seu resultado) do que na forma como deve ser feito (processo).
Especialmente no setor de servicos, atividade econdmica predominante no contexto
atual de negécios, o foco é cada vez mais dirigido para os resultados e para a
responsabilidade do que para a tarefa. Nesse contexto, o protagonista do trabalho,
além de saber fazer, deve apresentar, em muitos casos, a capacidade de identificar e
selecionar o como fazer a fim de se adaptar a situacéo especifica (customizada) que
enfrenta (RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005, p. 04-05).

O conceito de competéncias organizacionais iniciou com a definicdo das competéncias
essenciais, core competence. Estas competéncias estdo ligadas diretamente a atividade que a
organizacdo exerce, pois devem contribuir na percepcdo dos clientes pela empresa, para a
diferenciacdo de seus concorrentes e para a sua capacidade de expansdo. Sendo assim, devem

ser dificeis de imitar, ou seja, as competéncias devem ser exclusivas as organizacdes, dando a
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organizacdo um diferencial competitivo em relacdo aos concorrentes (HAMEL,;
PRAHALAD, 1990).

Apesar de todo o avango, 0 conceito de competéncia ainda € recorrentemente
confundido com outro conceito, o de capacidade. Todas as pessoas possuem capacidade para
qualquer atividade, vai depender somente se possuem conhecimentos prévios, habilidades
para execucgao e se estdo dispostos a fazer, ou seja, se possuem atitude. Diante disso, existindo
as capacidades necessarias para uma atividade, estas capacidades podem transformar-se em
competéncias, através da acdo de executar a atividade. Porém, somente serdo reconhecidas
como competéncias mediante o resultado obtido com a agdo executada se utilizaram
adequadamente 0s recursos e capacidades para atender as expectativas previamente definidas.

Existem trés dimensdes de competéncias no ambito das organizacdes: as competéncias
coletivas, de grupos e individuais. As coletivas estdo ligadas as atividades das organizacdes
dentro de cada area ou funcdo de cada cargo. As individuais referem-se as capacidades dos
individuos em acdo. Ja a competéncia de grupos, ou também conhecida como funcional, esta
entre as coletivas e individuais. A competéncia funcional estd ligada as atividades que a
empresa exerce para seus clientes, bem como a seus produtos e/ou servicos, ou seja, as
macroatividades. Geralmente, as competéncias organizacionais derivam da dimensdo de
competéncia funcional, pois as competéncias necessarias em uma organizagdo estdo

diretamente ligadas as suas principais fungdes.

E justamente nessa dimensdo funcional e intermediaria da nogéo de competéncia na
organizacdo que se concretiza o desdobramento, para as areas da empresa, das
capacidades demandadas ao nivel corporativo ou organizacional. Por exemplo, se
tomarmos uma das competéncias organizacionais da empresa financeira (orientar
investimentos de porte médio/pequeno sob forma de consultoria cliente),
observamos que essa competéncia depende de uma competéncia funcional associada
a gestdo da informacdo, que seria a capacidade de viabilizar o acesso rapido e
confidvel dos funcionéarios da empresa as informacgbes do mercado financeiro.
(RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005, p. 16).

A dimensdo da competéncia gerencial pertence a competéncia individual, e esta se
refere a capacidade de colocar em acdo os planos estratégicos da organizagdo, atraves da
mobilizagdo individual e coletiva de conhecimentos, habilidades e atitudes, em determinado
evento/acdo. As competéncias gerenciais estdo diretamente relacionadas as competéncias
organizacionais, segundo Fandt (apud WOOD JR., 1999, p. 135), pois séo
construidas/desenvolvidas em conjunto. Igualmente, as competéncias individuais e
organizacionais estdo ligadas, pois competéncias individuais sustentam as organizacionais e
as organizacionais servem de parametro para as individuais. Portanto, elas influenciam e

contribuem para a organizagéo.



17

2.1.1 Mapeamento de Competéncias

O propdsito do mapeamento de competéncias, segundo lenaga (1998), é identificar o
gap ou lacuna de competéncias existente em corporagdes, ou seja, a discrepancia entre as
competéncias requeridas para dada organizagdo atingir seus objetivos estratégicos e quais sdo
as competéncias internas existentes na organizagdo. O mapeamento de competéncias
proporciona diversos beneficios para a organizacéo, tais como: uma avaliacdo das pessoas no
trabalho, no momento em que busca identificar as competéncias ideais e atuais, identifica qual
a necessidade de aprendizagem dos colaboradores, sistematizando planos de capacitacoes,
colabora com descrigé@o de cargos e auxilia em processos seletivos, valoriza os talentos dentro
da organizacéo, os alocando de acordo com suas competéncias, orienta a implementacao de
mecanismos de retribuicdo variavel, entre outros beneficios.

O mapeamento de competéncias deve seguir alguns passos, até sua finalizacdo. O
primeiro passo e, através de andlise documental, identificar as competéncias organizacionais,
em coeréncia com o0s objetivos da organizacdo, sua missao e visdo (CARBONE et al., 2005).
O segundo passo realiza-se atraves de coleta de dados com pessoas chave na organizacao, ou
seja, entrevistas, com o objetivo de relacionar com a analise documental (BRUNO-FARIA,;
BRANDAO, 2003) e identificar as competéncias individuais necessarias na organizago.
Nestas duas etapas, podem ser utilizadas outras formas de pesquisa, tais como observacgéo ou
grupos focais, como sugerem Guimardes et al. (2001) e Santos (2001). O terceiro passo
consiste em submeter as competéncias para avaliacdo, para que os respondentes avaliem o
grau de importancia de cada competéncia. Nesta etapa, conforme indicado por Brandao et al.
(2001), pode-se utilizar a escala de “diferencial semantico”, mas existem outras alternativas,
como escala de Likert, conforme sugerido por Carbone et al. (2005). O quarto é submeter a
mesma avaliacdo, somente para gestores e demandar uma sugestdo de competéncias a serem
adotadas. O quinto passo é executar eventuais ajustes, podendo, ou ndo, repetir 0s passos trés
e quatro.

Existe a indicagéo, segundo Carbone et al. (2005), da forma como devem ser descritas
as competéncias. Estas devem descrever comportamentos objetivos que os colaboradores
devem seguir e possibilitarem observacdo de sua execucdo no ambiente de trabalho, ou seja,
representar um desempenho ou comportamento esperado, utilizando-se de um verbo que
objetive tal acdo. Quando a descricdo nédo segue este padrdo, ndo sendo clara para todos os
niveis hierdrquicos na organizacdo, cada colaborador interpreta da maneira que melhor lhe
convém (CARBONE et al., 2005). Para uma efetiva descri¢do, Bruno-Faria e Brandao (2003)
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sugerem: utilizar verbos que expressem acdo concreta, submeter a descricdo para critica de
pessoas chave, a fim de identificar possiveis erros e realizar revisdo semantica, para garantir o
entendimento de todos da organizacao.

Segundo Dutra (2002), as competéncias individuais sdo os resultados esperados das
pessoas pela organizacdo, que sdo necessarias para o atingimento dos objetivos do negdcio.
Sendo assim, existe uma relacdo entre as competéncias organizacionais e individuais, pois a
identificacdo das competéncias individuais depende dos objetivos da organizacdo. A partir
disso, ele cita formas para mapeamento de competéncias individuais, como: pontos fortes e
processos criticos do negocio podem refletir em competéncias individuais; diferentes carreiras
na organizacao refletem em diferentes competéncias como, por exemplo, carreira gerencial e
tecnoldgica.

Barbosa e Rodrigues (2006) identificaram e apresentaram cinco correntes
metodoldgicas para identificacdo e desenvolvimento de competéncias individuais: () a
andlise ocupacional, que analisa as ocupacdes semelhantes entre as areas de trabalho, ou seja,
identifica as competéncias genéricas para os individuos; (b) a analise comportamental, que
considera as caracteristicas pessoais, como personalidade e conhecimentos, que se combinam
para obtencdo de resultados especificos; (c) a andlise construtivista, que relaciona, por
exemplo, teoria e pratica, para que as competéncias sejam 0 espago entre necessidades do
contexto e caracteristicas dos individuos; (d) a analise funcional, que € orientada para o
resultado concreto e, assim, busca identificar as “fun¢des elementares do trabalho”; (€) a
fenomenografia, que determina que a competéncia € entendida com base na concep¢do que o
individuo tem do seu trabalho.

Existem diferentes correntes tedricas que indicam métodos, técnicas e boas préaticas para
0 mapeamento de competéncias, assim como as duas acima citadas, por exemplo. Contudo,
com base no artigo, neste capitulo foram citados alguns desses métodos de mapeamento de

competéncias, que apresentam potenciais para utilizacdo na etapa pratica deste trabalho.

2.2 DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

O atual cenario econémico, politico e social vem exigindo, cada vez mais, das
organizacOes que se diferenciem umas das outras para sua sobrevivéncia. As empresas estao
investindo, cada vez mais, em projetos que proporcionem essa diferenciacdo. Neste sentido,

0s programas de desenvolvimento de pessoas sdo uma forma de colaborar com a estratégia
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das organizac@es e, cada vez mais, estdo em pauta nos planos estratégicos. Assim, se exige
uma equipe de Gestdo de Pessoas cada vez mais preparada para atender estas demandas com
qualidade.

O desenvolvimento de pessoas passa, obrigatoriamente, por processos de
aprendizagem dos individuos. Segundo Abbad e Borges-Andrade (2004), a aprendizagem de
adultos é um processo de transformagdo de comportamentos, associados a passagem do
tempo, idade, fases da vida e, principalmente, transformacdes decorridas da interacdo do
individuo com o ambiente. Neste momento, a Gestdo de Pessoas pode atuar nesses processos
de interacdo para proporcionar aprendizagem e, consequentemente, o desenvolvimento das
pessoas. Portanto, para colaborar nestes processos, apresentam-se entéo, 0s processos formais

de treinamento, desenvolvimento e educacdo (TD&E).

2.2.1 Treinamento, Desenvolvimento e Educacgéo

O objetivo dos processos de treinamento, desenvolvimento e educacdo, segundo
Abbad e Borges-Andrade (2004), é promover acfes organizacionais para o desenvolvimento
de conhecimentos, habilidades e atitudes. Este processo utiliza-se de tecnologias, e tem como
objetivo suprir lacunas de performance organizacional, bem como preparar os trabalhadores
para novas fungoes.

Os termos treinamento, desenvolvimento e educacdo possuem significados distintos. O
treinamento tem como objetivo melhorar o desempenho de atividades que o individuo ja
pratica no atual cargo. O desenvolvimento esté ligado ao crescimento pessoal do trabalhador,
ndo vinculado a nenhuma atividade que ele exerce ou ird exercer. A educagdo tem o objetivo
de preparar o trabalhador para uma futura funcdo que ird desempenhar em breve (ABBAD;
BORGES-ANDRADE, 2004; NADLER, 1984; SALLORENZO, 2000). Ou seja, 0 que difere
estes conceitos € a finalidade da acdo proposta. Estes termos estdo recorrentemente
acompanhados de outros dois conceitos, a informacdo e a instrugdo. A instrucdo, segundo
Vargas e Abbad (2006), significa a organizagdo sisteméatica de uma acdo educacional, em
termos de objetivos, métodos e unidades de contetdos. A informagdo pertence a instrucgéo,
pois é definida como o contetdo que contém nos planos instrucionais, 0s modulos ou
unidades organizadas de conteudos.

A educacdo tem passado por uma ressignificacdo nas Ultimas décadas, segundo Nadler
(1984), integrando agdes, tanto de crescimento profissional quanto pessoal. Exemplificando,

para se desenvolver no &mbito pessoal, o individuo deve participar de programas que falem de
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qualidade de vida no trabalho, através de cursos de curta duracdo ou palestras. J& para se
preparar para o futuro, a educagdo, as agOes devem ser de longa duragcdo, como cursos
profissionalizantes, graduacdo, especializacdo, mestrado e doutorado. Complementando,
segundo Vargas e Abbad (2006), os treinamentos se ddo atraveés de cursos de curta duragéo,
oficinas, por exemplo. J& a instrucdo pode ser aplicada através de folhetos, cartilhas, manuais,
etc. Por fim, em relacdo a informacéo, através de acbes de curta duragdo, aulas, manuais,
roteiros, etc.

O sistema de cada treinamento, definido por Borges-Andrade e Abbad (1996), é
baseado na teoria geral de sistemas. Este teoria prevé a articulagdo dos seguintes
componentes: insumos, processamento, resultados e retroalimentacéo. Refletindo esta teoria
para a area de Gestdo de Pessoas e aplicando em treinamentos, podemos identificar as trés
etapas de um sistema de treinamento: a primeira, que é o levantamento de necessidades, a
segunda, como planejamento e execucéo e a terceira, sendo a avaliagdo do treinamento.

A etapa de levantamento de necessidades deve estar alinhada com a estratégia da
organizacao e, para ter sucesso neste processo, deve se atentar a uma diferenca, o desempenho
esperado pela organizacdo dos seus funcionarios para atingir sua estratégia, e o desempenho
real efetivado pelos individuos. Quando se reconhece esta disparidade, o treinamento tem
maior possibilidade de sucesso no seu resultado. Para se efetivar esta analise, deve-se estar
atento aos conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA’s) necessarios em determinada
organizacdo, devido aos seus objetivos e estratégia, e 0 CHA apresentado pelos individuos
que la trabalham.

Em suma, deve-se conhecer a estratégia da organizacdo, as metas das equipes, as
competéncias que devem ser desenvolvidas e o perfil dos funcionérios. Isso se dara através de
trés analises: a da organizacdo, que visa reconhecer a estratégia e 0 ambiente interno e
externo, a analise da tarefa, que identifica 0 CHA exigido e as competéncias necessarias para
a equipe, e a analise das pessoas, que avalia o desempenho e o perfil das equipes. Este
levantamento de necessidades pode se dar através de questionarios, entrevistas, testes,
pesquisa de clima organizacional, reunides intersetoriais, observacdo direta da atuacdo das
pessoas, analise de documentos, dentre outros.

Apols o levantamento de necessidades, se inicia o planejamento e execucdo do
treinamento, a partir dos objetivos definidos no contexto anterior. Nesta etapa, escolhe-se a
melhor estratégia educacional, os meios mais adequados, o publico-alvo, o ambiente do
treinamento (em servigo, em sala de aula, & distancia), 0s recursos necessarios, 0S

equipamentos, o instrutor/professor, o conteudo do curso, a carga horéria, os objetivos e
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resultados esperados e a metodologia e dinamica da aula. Em suma, nesta etapa, definem-se
objetivos, publico-alvo, contetdos, prazos e critérios de avaliacdo. Devem-se ter cuidados
para que o instrutor, professor ou tutor tenha total conhecimento das necessidades do grupo,
bem como da demanda estratégica da organizacdo. Sugere-se que o instrutor participe de
imersdes com as equipes que participardo do treinamento, para que entenda a légica de
trabalho desses individuos, bem como que defina, juntamente com a estratégia da
organizacdo, como funcionara a aula, ou seja, qual sera a metodologia aplicada. Quanto da
execucdo do treinamento deve haver preocupacdo com a didatica do instrutor, preparo dos
participantes, logistica, recursos necessarios e técnicas utilizadas.

A Ultima etapa é a avaliacdo do treinamento, que confronta os resultados esperados € 0
aproveitamento dos participantes. Esta etapa ndo possui um fim em si mesma, ela realimenta
o levantamento de necessidades, na medida em que traz retornos sobre a aprendizagem das
equipes, podendo indicar novos treinamentos, ou treinamentos avan¢ados no mesmo assunto.
Nesta etapa, verificam-se as lacunas de aprendizagem dos funcionarios e do desempenho do
instrutor e, através da avaliacdo de reacdo, verifica-se a percepcdo dos alunos quanto ao
professor e sua metodologia, avaliacBes de logistica, local, organizacdo do evento, material
utilizado e, até mesmo, coffee break. Além da avaliacdo de reacdo, existe a avaliacdo de
aprendizado, que verifica, através de aplicacdo de provas, testes ou simulagdes, 0 quanto os
alunos aprenderam. Também é possivel, através de avaliacdo de desempenho, verificar o
guanto estdo aplicando os conteudos do treinamento nas atividades do trabalho. Por fim, se
analisa o resultado financeiro, através da analise do retorno no trabalho sob o investimento

aplicado no treinamento.

2.2.2 Desenvolvimento de Competéncias

Nas organizacbes que possuem modelos de Gestdo de Pessoas baseados em
competéncias, apos o mapeamento e identificacdo das competéncias requeridas para 0s
individuos, planeja-se o desenvolvimento dessas competéncias. Neste processo, quem atua é a
area de Gestdo de Pessoas, juntamente com as geréncias de equipes da organizacdo, que
planejam e monitoram todo este processo. A empresa, portanto, € a responsavel por
proporcionar planos de desenvolvimento de competéncias através de treinamentos. Entretanto,
cabe também ao individuo buscar seu desenvolvimento, tanto em interacbes com outras

pessoas dentro do ambiente de trabalho, quanto fora deste ambiente, em outros grupos sociais.
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A empresa deve estar atenta a este processo, pois sdo as competéncias de cada individuo que
sustentam as competéncias da organizagao.

O desenvolvimento de competéncias pode se dar através de planos de treinamentos,
educacdo e desenvolvimento pessoal. O mais comumente planejado pela area de Gestdo de
Pessoas sdo os planos de treinamento. Mesmo assim, segundo Zarifian (2008) e Le Boterf
(2003), o desenvolvimento de competéncias ocorre em um determinado contexto e ndo é
resultado de um simples agrupamento de pessoas que passam a atuar em conjunto em
determinado ambiente social. Ele ocorre da sinergia entre os membros de um grupo.

Existem dois tipos de processos de aprendizagem, segundo Illeris (2004). A primeira
ocorre entre o conteldo da capacitacdo (conhecimentos, habilidades e atitudes) e a dindmica
da aprendizagem (motivacdo, consciéncia e atencdo do aprendiz); e a segunda € entre o
individuo e o ambiente em que estd inserido. Sendo assim, o desenvolvimento de
competéncias em processos de aprendizagem depende da motivagdo do individuo, do sistema
educacional e do ambiente em que esté inserido (LE BOTERF, 2003). Portanto, quando se
planeja um projeto de capacitacdo para 0s membros de uma organizacdo, com intencdo de
desenvolver as competéncias mapeadas, deve-se compreender que ndo sera somente aquele
projeto que ird desenvolver as competéncias, mas que é necessario estar atento a outros
fatores envolvidos, como ambiente, motivacdo interna e as interagdes naquele e em outros

momentos do individuo.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho trata-se de um estudo qualitativo, por ser um meio que busca a
compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas situacionais, em lugar da producéo
de medidas quantitativas de caracteristicas ou comportamentos (RICHARDOSON, 1999).
Além disso, nos ultimos anos, a pesquisa qualitativa vive um momento de crescimento e

diversificacdo, tornando-se uma proposta de pesquisa consolidada (GIBBS, 2009).

3.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A Associacdo dos Dirigentes de Marketing e Vendas do Brasil - ADVB/RS é uma
Associacdo Civil, sem fins lucrativos, que foi fundada em 26 de novembro de 1962. A
entidade é vinculada a FENADVB (Federacdo Nacional das Associa¢cdes dos Dirigentes de
Marketing e Vendas do Brasil), que é a segunda mais antiga das associacdes que compdem
este grupo.

Tendo como missdo “Desenvolver a Cultura do Marketing e Vendas no Rio Grande do
Sul”, a Associacdo atua em trés (3) pilares. O primeiro pilar € o do Conhecimento que, através
da capacitacdo e desenvolvimento de profissionais em varios niveis, estuda, difunde e aplica
os principios e métodos cientificos de formacdo, treinamento e aperfeicoamento de
profissionais de vendas e marketing, promovendo, por exemplo, cursos de aperfeicoamento,
congressos, seminarios, workshops, festivais e outros. O seu segundo pilar refere-se ao
Reconhecimento, sendo desenvolvido através de suas premiacdes, que reconhecem e
destacam a competéncia de empresas, instituicdes e profissionais que desenvolveram as
melhores praticas em vendas e marketing no Rio Grande do Sul, visando incentivar e
dignificar a profissdo de vendas e marketing do estado. Por fim, seu terceiro pilar é focado em
Conex0es, que exerce através da captacdo e manutencdo de associados, visando a promocao
da colaboracéo entre empresas e profissionais, para o desenvolvimento das areas de marketing
e vendas, promovendo acontecimentos sociais que propiciem melhores conhecimentos sociais
entre os associados. Para este desenvolvimento, a entidade é norteada pelos cinco principios

descritos a sequir.

1. Branding - Marketing de Valor: o marketing que agrega valor em estratégias
empresariais para suas marcas;
2. Associativismo: o0 associativismo € uma ferramenta de desenvolvimento e aumento de

capacidade competitiva da sociedade;
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3. Sustentabilidade: toda ac¢do de curto, médio e longo prazo devera ser estruturada com

foco na sustentabilidade econdmica, social e ambiental,

Legalidade: estrito cumprimento da legislacéo vigente, ética e transparéncia em todas
as decisoes;

Reconhecimento: reconhecer e recompensar as contribuicdes diferenciadas no

mercado.

Por ser uma entidade, regida por um estatuto, a ADVB/RS ¢é gerida por um Comité de

Gestdo. Este comité de gestdo € denominado Diretoria e tem, em seu escopo de

responsabilidades, o dever de assegurar o cumprimento da missdo da ADVB/RS, garantindo a

realizacdo dos seus objetivos estratégicos, auditando os melhores padrfes de gestdo e

qualidade. Possui, em sua composi¢do, um Presidente e seis (6) Vice-Presidentes, eleitos por

indicacdo na forma estatutaria, anualmente, com possibilidade de reeleicdo por mais um ano.

Além da Diretoria, a ADVB/RS possui trés (3) conselhos, que auxiliam em sua administracéo,

conforme descrito a seguir.

Conselho Fiscal: é o oOrgdo de fiscalizacdo, orientacdo e controle dos registros
econdmico-financeiros elaborados pelo comité de gestdo, zelando pelo cumprimento
das leis e normas financeiras da entidade, podendo propor melhorias nos
procedimentos internos e na Gestdo de Riscos da Associacdo. Sendo composto por
trés (3) membros eleitos pela Assembleia Geral, com mandato de 02 (dois) anos,
passiveis de reelei¢ao;

Conselho Superior: é o 6rgao que preserva os valores da Associagdo, e zela pela sua
perpetuidade. Tendo como membros todos os ex-presidentes da ADVB/RS, sendo
com mandato vitalicio;

Conselho de Administracdo: é o 6rgdo que estabelece a visdo e o direcionamento
estratégico da ADVB/RS, assegurando o cumprimento de sua missdo e exigindo boa
gestdo da diretoria eleita e do corpo executivo. Com a composicdo de sete (7)
conselheiros titulares, sendo quatro (4) ex-presidentes que compdem o Conselho
Superior, o ultimo ex-presidente do Comité de Gestdo e dois (2) membros externos,

para um mandato de dois anos, podendo ter apenas uma reelei¢cdo consecutiva.

Para operacionalizacdo de suas atividades, a ADVB/RS conta com um grupo formado

por quatorze (14) funcionarios contratados, denominado Equipe Executiva, que desenvolvem

suas atividades a fim de direcionar a entidade, na busca por exercer sua missdo, através de
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seus pilares de atuacdo. O cargo de Geréncia Executiva é responsavel por intermediar as
relagOes entre a Diretoria e a Equipe Executiva, garantindo que a operac¢do da entidade esteja
alinhada com a estratégia definida pela Diretoria e seus Conselhos. Diante disto, este trabalho
dedica-se a estudar e analisar o grupo denominado Equipe Executiva, que é organizado

conforme organograma a seguir.

Figura 01 — Organograma ADVB/RS:

Gerente
Executiva

Supervisora

Peree Coordenador de Coordenadora Coordenadora
Administrativa / N . -
Financeira Comunicagdo de Capacitagdo de Ev‘enms
[ [ |
Analista Auxiliar de Copa Assistente de Assistente de Assistente de Assistente de Assistente de Assistente de
Financeira e Limpeza Comunicagdo Capacitagao Capacitacdo Eventos Eventos Eventos

|

Auxiliar de Copa
e Limpeza

Fonte: documentos internos da ADVB/RS.

3.2 SUJEITOS PESQUISADOS

Os sujeitos pesquisados pertencem ao corpo de colaboradores da Associacdo dos
Dirigentes de Marketing e Vendas do Brasil — RS (ADVB/RS). Atualmente, a entidade possui
quatorze (14) funcionarios, sendo distribuidos nos seguintes cargos: uma (1) gerente
executiva, (1) uma supervisora administrativa e uma (1) analista administrativa, uma (1)
coordenadora de capacitacdo, uma (1) coordenadora de eventos e um (1) coordenador de
comunicacdo, duas (2) assistentes de capacitacao, trés (3) assistentes de eventos, uma (1)
assistente de comunicagdo e dois (2) auxiliares de servigos gerais. A entidade possui uma
diretoria voluntaria, formada por um conselho superior, de administracdo e fiscal, um
presidente e quatro (4) vice-presidentes. Este grupo voluntario ndo sera analisado, pois ndo
atua diretamente nas atividades da entidade. Sendo assim, foram selecionados doze (12)

colaboradores para as entrevistas em profundidade, vide quadro 01, a seguir.



Quadro 01 — Relacéo dos entrevistados:
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Tempo
. A Tempo na ~ Estado
Entrevistado | Género | Idade Cargo no Cargo | ADVB/R Formacéo Civil
S
El Feminino 43 ASS|ste_nte~de 6 meses 2 anos e 6 Pedagogl_a Solteira
anos Capacitagao meses Empresarial
E2 Feminino 47 Assistente de 6 meses 6 meses _IAncqmpIeto em. Casada
anos Eventos Ciéncias Contabeis
E3 Feminino 43 Assistente de 3meses | 3 meses Jornalismo Solteira
anos Eventos
E4 Feminino 25 Assmte_nte Qe 6 meses 6 meses Gradua(_;ao em Solteira
anos | Comunicacdo Design
. 46 Auxiliar de 7 anos e 7 anos e Fundamental .
E5 Masculino Copae Solteiro
anos - 10 meses | 10 meses Completo
Limpeza
E6 Feminino 34 ASS|ste_nte~de 3 semanas | 3 semanas | Cursando Psicologia | Solteira
anos Capacitacdo
Coordenador x
E7 Masculino 36 de 2 meses 2 meses MBA em,G_estao Casado
anos e Estrategica
Comunicacgéo
Supervisora
E8 Feminino 38 Administrativa 6anose | 17 anos 2 Ciéncias Contabeis | Casada
anos ; : 11 meses meses
- Financeira
. 26 Analista 5anose 9 | Cursando Ciéncias
E9 Feminino . . 3 anos o Casada
anos Financeira meses Contabeis
E10 Feminino 26 Assistente de 6 meses 6 meses Administragao de Solteira
anos Eventos Empresas
E11 Feminino 32 Geren_te lanoe9 6 anos Administracao de Casada
anos Executiva meses Empresas
- 28 Coordenadora | 2anose 6 [ 2anose 9 Pos Gradqagacj em .
E12 Feminino Comunicacgéo Solteira
anos de Eventos meses meses

Empresarial

Fonte: dados coletados.

3.3 TECNICA PARA COLETA E ANALISE DE DADOS

A coleta de dados foi realizada através de entrevista em profundidade com roteiro

semiestruturado, vide quadro 02, a seguir, conforme roteiro de entrevista no apéndice A. As

entrevistas foram gravadas com consentimento dos pesquisados e posteriormente transcritas.

Quadro 02 — Estrutura da entrevista:

Objetivos Literatura Perguntas
Ruas (2005) 1) Que atributos da sua organizacdo sdo valorizados pela
sociedade? Qual a importancia deles?
lenaga (1998) | 2) Quais sdo as capacidades [caracteristicas] da organizacéo

Mapear as competéncias

requeridas aos funcionarios;

que lhe permitem ter vantagem competitiva [ou Ihe permitem
aumentar seu nivel de competitividade]?
3) Que competéncias individuais vocé julga relevantes para a
consecucdo dos objetivos organizacionais?
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4) Como os funcionarios devem agir para que o trabalho seja
bem feito?

5) Que comportamentos no trabalho sdo valorizados pelo seu
superior hierarquico?

6) Para que a sua equipe consiga atingir os objetivos
estabelecidos, os funcionarios devem ser capazes de qué?

7) Como vocé reconhece alguém competente no trabalho?

8) Quem é considerado competente em sua equipe? Por qué?
9) Conte-me um pouco sobre 0 seu processo de admissao na
empresa.

10) Como aconteceu o treinamento inicial para as atividades
gue vocé executa?

11) Comente a respeito das atividades que vocé desenvolve
atualmente na empresa.

12) Para realizar bem suas atividades, que conhecimentos
precisa ter?

13) Que habilidades precisa saber fazer?

14) Qual postura/atitudes precisa ter?

15) Como vocé aprende suas as atividades/responsabilidades?
Exemplifique.

16) Quem é(séo) a(s) pessoa(s) responsavel(is) por repassar o
conhecimento necessario a execugdo das suas atribuicbes?
17) Quando acontece algum problema ou alguma demanda
urgente o que vocé faz para resolvé-la? (ou de que forma vocé
lida com as dificuldades na sua rotina de trabalho)?

18) Houve mudangas nas suas atividades desde a sua admissao
até agora? Comente sobre isso. E 0 que vocé aprendeu?

Identificar as necessidades de
capacitacdo a partir das
competéncias mapeadas;

19) Vocé poderia dar um exemplo de algo significativo que
voceé tenha aprendido dentro da empresa?

20) Em sua opinido, de que forma as pessoas aprendem? Cite
exemplos.

21) Como vocé caracteriza e descreve 0 seu processo de
aprendizagem? Conte-me um fato/historia que ja aconteceu e
que exemplifique a forma como vocé aprende.

22) Fale um pouco a respeito dos fatores que dificultam a
aprendizagem no seu dia a dia.

23) Comente a respeito dos fatores que facilitam a
aprendizagem no dia a dia.

24) Vocé acredita que a interacdo com colegas de trabalho
gera aprendizado? Vocé ja aprendeu algo quando esteve
interagindo com colaboradores do seu setor ou outras areas da
empresa? Comente sobre isso.

Identificar e analisar aspectos
que interferem no
desenvolvimento de
competéncias dos
pesquisados;

25) Como vocé imagina ser o0 melhor meio para se
desenvolver suas capacidades?

26) Que outras acdes vocé sugeriria para desenvolver suas
capacidades?

27) Vocé acha que a empresa tem oportunizado momentos
para desenvolver suas capacidades? Comente.

28) Que sugestBes vocé daria para empresa para que seus
funcionérios desenvolvam suas

capacidades e auxiliem a empresa no atingimento dos seus
objetivos estratégicos?

Fonte: elaborado pela autora, a partir da revisao da literatura e dos objetivos especificos.

Considerando que o grupo total a ser analisado é relativamente pequeno, existe uma

vantagem em utilizar entrevistas semiestruturadas, pois elas possuem um indice bem mais

abrangente de respostas em comparagédo aos questionarios, uma vez que € mais comum que 0s
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entrevistados aceitem falar sobre determinados assuntos (SELLTIZ et alli., 1987). Portanto,
0 uso desta modalidade de entrevista sera fundamental para o trabalho.

A técnica de andlise de dados utilizada foi analise do contetdo, pois com ela, podem
ser analisadas diferentes fontes, verbais e ndo verbais, da entrevista, através da interpretacdo
dos dados. Para utiliza-la, é necessario disciplina, dedicacdo, paciéncia e tempo. Além disso,
conforme colocado por Freitas, Cunha e Moscarola (1997), o rigor e a ética sdo fatores
essenciais, tendo em vista as diferentes fases da analise de conteudo, que sdo apresentadas
com terminologias distintas entre os autores do assunto, mesmo apresentando semelhancas
(TRIVINOS, 1987). Foram utilizadas como referéncia as etapas da técnica propostas por
Bardin (2011). As etapas sdo apresentadas como: pré-analise (primeira fase), exploracdo do
material (segunda fase) e tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo (terceira fase).

A fase de pré-analise inclui uma leitura da revisdo tedrica e sistematizacdo dos
conceitos utilizados do trabalho. Este processo servird para que, antes da leitura das
entrevistas, seja possivel estabelecer indicadores para a interpretacdo das informacGes
coletadas. Nesta etapa, as entrevistas ja estardo transcritas, para ser possivel efetuar a leitura.
Em suma, esta fase inclui as seguintes fases: (a) leitura flutuante: sendo o primeiro contato
com os contetudos a serem analisados; (b) escolha dos documentos; (c) formulacdo das
hipoteses e objetivos; (d) elaboracdo de indicadores. A segunda fase, de exploracdo do
material, consiste em agrupamento e classificacdo das informacgdes em unidades de registro,
identificando palavras-chaves, que servem para agrupar tematicamente as respostas. Apos este
processo, foi possivel fazer inferéncias, partindo para a Gltima etapa, de interpretacdo, na qual

sdo captados os conteudos latentes, manifestados nas entrevistas.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sera apresentada a andlise dos dados coletados nas entrevistas, que
foram divididas primeiramente em macrocategorias e, no segundo momento, em
microcategorias de analise. As microcategorias foram estabelecidas a partir das respostas dos
entrevistados, considerando, adicionalmente, os objetivos especificos e a literatura referente
ao tema do presente estudo. Na sequéncia, estdo exemplificadas as falas dos entrevistados,
articulando, ao final de cada secdo, com o referencial tedrico proposto neste estudo.

Para preservar a identidade dos entrevistados, os nomes foram substituidos pela letra
‘E’ (entrevistado), adicionado ao nimero que ordena as entrevistas, por exemplo, ‘E1°, ‘E2’ e,
assim, sucessivamente. Para facilitar a interpretacdo das respostas, foi colocada como legenda,
ao final de cada citacdo, uma sigla, como exemplo: [E1].

O quadro a seguir resume as macro e microcategorias do trabalho, para fins didaticos e
de organizacéo para os leitores.

Quadro 03 — Macro e Microcategorias:

Macrocategorias Microcategorias

Supervisora Administrativa — Financeira

Competéncia Técnica:
- Competéncia Técnica em Financas e Contabilidade.

Competéncias Gerenciais:
- Gerenciamento de Equipe
- Lideranca

Competéncias Comportamentais:
- Comunicacao

- Resolucéo de Problemas

- Comprometimento

- Transparéncia

COMPETENCIAS MAPEADAS Analista Financeira
Competéncia Técnica:
- Competéncia Técnica em Financas e Administracao

Competéncias Comportamentais:
- Comunicagéo
- Empatia
- Trabalho em Equipe
Gerente Executiva

Competéncias Gerenciais:
- Resolucéo de Problemas
- Agilidade

- Proatividade

- Comprometimento




- Criatividade

Competéncia de Relacionamento:
- Competéncia de Vendas

Competéncia Técnica:
- Competéncia em Conhecimentos de Mercado e
Negocios

Coordenadores

Competéncias Operacionais:

- Profissional Multifuncional
- Proatividade

- Comprometimento

- Trabalho em Equipe

- Resolucéo de Problemas

- Relacionamento Interpessoal
- Criatividade

- Trabalhar Sob Pressdo

- Planejamento

Assistentes

- Trabalhar em Equipe

- Relacionamento

- Comunicagao

- Criatividade

- Organizacdo

- Comprometimento com a Qualidade dos Servicos
- Resolucéo de Problemas

- Competéncia de Venda

Auxiliar de Copa e Limpeza

- Comprometimento com a Qualidade dos Servicos
- Exceléncia no Atendimento ao Cliente

- Relacionamento Interpessoal

- Trabalho em Equipe

FORMAS DE APRENDIZAGEM

Experienciar

Aprender com os Erros — Reflexdo

Feedback

Interacdo e Colaboracéo

Cursos e Treinamentos

Aprendizagem pela Articulagéo entre Teoria e Prética

Ensinando

Mentoria

Observagéo — Modelos

Experiéncia Anterior e Maturidade

ASPECTOS QUE INTERFEREM NO
DESENVOLVIMENTO DE
COMPETENCIAS

Aspectos que Facilitam

- Conhecimento através da Experiéncia na Organizacdo
- Ambiente Fisico

- Acesso a Informacgdo/Comunicacéao

- Relacionamento com o Publico Externo

- Clima Organizacional

- Trabalho em Equipe

- Autonomia

30



Aspectos que Dificultam

- Processos ndo Definidos

- Falta de Tempo

- Equipe Enxuta/Sobrecarga de Trabalho
- Problemas na Comunicacéo

4.1 COMPETENCIAS MAPEADAS

Fonte: literatura e dados coletados.
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Nesta macrocategoria de andlise, foram mapeadas, a partir das respostas dos

entrevistados, quais sdo as competéncias necessarias para se trabalhar na ADVB/RS. Para

descrever as competéncias requeridas para cada cargo dentro da entidade, esta macrocategoria

foi divida em microcategorias de analise. A definicdo das microcategorias foi realizada a

partir dos cargos que cada entrevistado ocupa, bem como das respostas dos questionamentos,

durante as entrevistas. Quando pertinente, sdo agrupados de acordo com as suas semelhancas

de competéncias em cada cargo, bem como separados naquilo em que diferem uns dos outros

(vide quadro 04).

Quadro 04 - Competéncias necessarias para trabalhar na ADVB/RS:

Macrocategorias

Microcategorias

COMPETENCIAS MAPEADAS

Supervisora Administrativa — Financeira

Competéncia Técnica:
- Competéncia Técnica em Financas e Contabilidade.

Competéncias Gerenciais:
- Gerenciamento de Equipe
- Lideranca

Competéncias Comportamentais:
- Comunicagéo

- Resolucéo de Problemas

- Comprometimento

- Transparéncia

Analista Financeira

Competéncia Técnica:
- Competéncia Técnica em Financas e Administracéo

Competéncias Comportamentais:
- Comunicagéo

- Empatia

- Trabalho em Equipe

Gerente Executiva
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Competéncias Gerenciais:
- Resolucéo de Problemas
- Agilidade

- Proatividade

- Comprometimento

- Criatividade

Competéncia de Relacionamento:
- Competéncia de Vendas

Competéncia Técnica:
- Competéncia em Conhecimentos de Mercado e
Negacios

Coordenadores

Competéncias Operacionais:

- Profissional Multifuncional
- Proatividade

- Comprometimento

- Trabalho em Equipe

- Resolucéo de Problemas

- Relacionamento Interpessoal
- Criatividade

- Trabalhar Sob Presséo

- Planejamento

Assistentes

- Trabalhar em Equipe
- Relacionamento
- Comunicagéo
- Criatividade
- Organizacéo
- Comprometimento com a Qualidade dos Servicos
- Resolucéo de Problemas
- Competéncia de Vendas
Auxiliar de Copa e Limpeza

- Comprometimento com a Qualidade dos Servigos
- Exceléncia no Atendimento ao Cliente

- Relacionamento Interpessoal

- Trabalho em Equipe

Fonte: literatura e dados coletados.

4.1.1 Supervisora Administrativa — Financeira

Dentro da entidade estudada, o cargo denominado Supervisdo Administrativa -
Financeira é ocupado por uma pessoa. Sendo assim, a analise realizada nesta microcategoria
foi executada a partir da resposta de uma entrevistada.

As competéncias mapeadas para este cargo foram subdivididas, de acordo com a
analise realizada, a partir das respostas aos questionamentos durante a entrevista. Conforme
0s topicos abaixo, estdo divididas em competéncia técnica, competéncias gerenciais e

competéncias comportamentais.
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4.1.1.1 Competéncia técnica

Este cargo envolve responsabilidades relacionadas a gestdo financeira e contébil da
entidade, conforme se verifica na citacdo a seguir. Quando a entrevistada E8 foi questionada
sobre quais seriam suas principais atividades operacionais na entidade, ela respondeu,
conforme citagdo a seguir, que suas atividades envolvem, por exemplo, emisséo de notas
fiscais, reunides com auditoria e fluxos de caixa. A partir desse apontamento, pode-se
concluir que, apesar do cargo ser gerencial, de supervisdo, a entrevistada possui, em seu
escopo de trabalho, tarefas operacionais, ou seja, tarefas técnicas em financas e contabilidade.
Com isso, é possivel concluir que a entrevistada E8 e, por consequéncia, o cargo Supervisora
Administrativa — Financeira, requer competéncias técnicas.

Eu fico com contas a receber, desde emissdo de NF, esse gerencial que fizemos no
ano, de orcado e realizado, reunides de auditoria, contabilidade, conselho fiscal, eu

tenho que fazer apresentacdo, planilhas, fluxo de caixa, tudo que a Josiane paga eu
coloco nessa planilha para fazer os fluxos de caixa mais os a receber. [E8]

Conforme citacdo acima, na descricdo do escopo de trabalho para o cargo estudado
neste topico, pode-se definir a primeira competéncia para o cargo: Competéncia Técnica em
Financas e Contabilidade. Esta competéncia envolve conhecimentos na area, que podem ser
desenvolvidos pela propria formacdo académica da entrevistada E8, conforme conta no
quadro 01, ela é formada em Ciéncias Contabeis. Além desses conhecimentos, sdo necessarias
habilidades no programa Excel, bem como em programas de criacdo de apresentacdes, como
o PowerPoint e, ainda, habilidades em tarefas que envolvam desenho de fluxos de caixa e

emissdo de nota fiscal.
4.1.1.2 Competéncias gerenciais

Conforme consta na citagcdo a seguir, o cargo de Supervisora Administrativa -
Financeira envolve o gerenciamento do setor administrativo financeiro da entidade, ou seja, a
supervisdo das atividades e responsabilidades que competem a esta area, dentro da
ADVBI/RS. A equipe que compde este setor € formada por duas funcionarias, a supervisora
administrativa - financeira e uma analista financeira. Sendo assim, a Competéncia de
Gerenciamento de Equipe foi mapeada e esta dentro do escopo de competéncias gerenciais,
pois envolve a responsabilidade pelo resultado de um setor dentro da organizagdo. Este
resultado esta atrelado as pessoas que compfe este grupo, bem como as atividades e
resultados esperados pela diretoria da entidade, em relacdo ao setor Administrativo -

Financeiro.
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Eu sou supervisora, fico com contas a receber, e a Josiane fica com contar a pagar,
tudo que ela tem que pagar eu reviso. Na forma assim, ndo reviso o que ela faz, mas
verifico o valor que temos que pagar para ficar ciente dos valores que estdo sendo
pagos. A senha do banco fica comigo, ela faz os pagamentos, anexa comprovante e
tudo, sinaliza no extrato 0 montante que foi pago. Tudo nessa area a
responsabilidade é comigo, se tiver que assinar alguma coisa, tudo é funcdo minha.
[E8]

Quando a entrevistada E8 foi questionada: “Para que a sua equipe consiga atingir 0s
objetivos estabelecidos, os funcionarios devem ser capazes de qué?” ela respondeu conforme
consta na citacdo a seguir. De acordo com a entrevistada, ela possui, em seu escopo de
responsabilidades, atividades que seriam efetivas para um departamento de Recursos
Humanos. A entrevistada E8 explicou que foi necesséario adaptar o setor administrativo
financeiro para desenvolver atividades de Gestdo de Pessoas, area de atuacdo na qual ndo
possui formacdo. Diante disso, pode-se entender que a supervisora € responsavel por todos 0s
funcionarios da entidade, por todas as questdes administrativas que envolvem os funcionarios.
Sendo assim, conclui-se que a Competéncia de Lideranca é necessaria para que ela consiga
gerir as pessoas e 0s recursos humanos, é inerente a necessidade de desenvolvimento desta
competéncia.

A gente ta se adaptando muito a realidade da ADVB hoje, porque sim as pessoas ali
sdo formadas em contabilidade, se formando ou formadas, ndo é uma administragéo,
propriamente dita, mas é muito mais na ADVB para cargo de administrativo o setor,
e agente tem que adaptar isso com um RH, e nés lidamos com diversos problemas
de pessoas, que € um problema bem chato, bem complicado de tratar, caso a caso,
pessoa a pessoa, problema a problema. Tem que saber administrar outras coisas que
ndo s6 um financeiro, contas a pagar contas a receber, que seria o foco, teria que ter
uma pessoa administrando todos os problemas da ADVB, ndo uma gerente, mas
uma outra pessoa com foco em administracdo em geral, entdo acabamos absorvendo
isso, até pela experiéncia de tempos que eu tenho e a minha colega também, na area,
de ter trabalhado na empresa, acabamos absorvendo isso e isso nos toma muito mais
tempo do que propriamente dito o financeiro, contas a pagar, receber, planilhas

gerenciais, outros problemas assim que vem acarretando de departamento pessoal,
acaba tomando mais o tempo. [E8]

A entrevistada E8 descreveu uma situacdo na qual ela comprova que possui a
responsabilidade de Gestdo de Pessoas, em relacdo a todos os funcionarios da ADVB/RS,
conforme citacdo a seguir. Quando foi questionada sobre como resolve problemas ou
demandas urgentes, ela contou este fato, e explicou como fez para solucionar. Na situacéo
descrita, a supervisora Administrativa - Financeira orientou a Gerente Executiva no
direcionamento da solucdo de um problema Administrativo e de Pessoas, dentro da entidade.
Este fato demonstrou o seu envolvimento com questbes administrativas e reforcou a

necessidade de desenvolver competéncias ja mencionadas, como Lideranca.
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Normalmente eu consigo resolver sem repassar o problema. Geralmente eu
soluciono coisas mais voltadas ao operacional, e se ndo for assim eu me dirijo a
executiva, eu ndo tomo uma decisdo, levando a decisdo que eu tomaria, mas eu
preciso do aval dela. Como aconteceu agora o roubo do celular da Evelyn, se tornou
um pequeno tumulto com os funcionarios, mas eu ja havia conversado com a
Evelyn, nds ja tinhamos procurado e ndo estava aqui, mais de uma pessoa falou com
a colega que ja tinha saido e a Mastra ficou sabendo. Nessa situacdo eu coloquei 0s
pontos para a Mastra, de que nds ndo teriamos como pagar o celular para a
funcionaria, teria que abrir uma sindicancia, da parte na policia, abrir coisa com o
seguro para justificar a compra de um imobilizado que ndo vai ficar para a sede e
entdo tem todo um transtorno pela ADVB n&o ter um dono, que ndo tinha como nem
nds ajudarmos a funcionaria. Entdo a Mastra entrou com a habilidade de conversa e
colocou isso para a funcionaria, com a sua comunicagdo eficaz, que se tornou um
burburinho de informac@es e ja sumiu a coisa de um e uma coisa de outro e a Mastra
ja solucionou, porque eu, na minha visdo, ndo tenho uma boa comunicacéo, eu sou
mais objetiva, ndo tenho esse enredo para as vezes resolver coisas que sdao mais
delicadas. Entdo nesses casos que envolva o grupo, eu aciono a Mastra.
Normalmente a Mastra comunica coisas administrativas, porque eu nao sei passar
esses tipos de recados. [E8]

4.1.1.3 Competéncias comportamentais

A entrevistada E8, para executar suas atividades, tanto técnicas quanto gerenciais,
deve desenvolver competéncias comportamentais. Este desenvolvimento se faz necessario
para que consiga desenvolver suas atividades e responsabilidades de maneira efetiva.

As primeiras competéncias comportamentais foram mapeadas quando a entrevistada
foi questionada sobre como os funcionéarios devem agir para que o trabalho seja bem feito. Ela
respondeu “Competéncia com o que estdo fazendo, conhecimento, comunicacdo, que é muito
importante, porque, as vezes as coisas falham, pois ndo houve uma boa comunicacao.
Objetividade de solucionar os problemas que venham a acontecer, com foco.” Sendo assim,
podemos mapear que Comunicacdo € uma competéncia necessaria. Conforme ja foi citado
anteriormente, por ter a responsabilidade de Gestdo de Pessoas, a entrevistada E8, bem como
0 cargo de Supervisdo Administrativa — Financeira, necessita desenvolver uma comunicacgédo
efetiva e eficaz para desempenhar suas atividades e responsabilidades, bem como a
competéncia de Resolucdo de Problemas é necessaria. Pode-se aplicar a dltima citagdo do
topico anterior, na qual descreve um momento em que foi necessaria a competéncia de
resolver problemas para solucionar efetivamente um problema que ocorreu com o0s
funcionarios dentro da entidade.

Em dois questionamentos durante a entrevista, sendo o primeiro “Que competéncias
individuais vocé julga relevantes para a consecugdo dos objetivos organizacionais?”, e o
segundo “Como vocé reconhece alguém competente no trabalho?”, a entrevistada E8 levantou

a necessidade de comprometimento dos funcionarios, e dela mesma, dentro da entidade. Em
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uma de suas respostas explicou esta necessidade, conforme citagdo a seguir. Diante disso,
pode-se concluir que o Comprometimento é uma competéncia necessaria para o cargo de

supervisdo administrativa - financeira.

Pelo comprometimento da pessoa, mesmo que ndo consiga fazer, mas que se
interesse em fazer e aprender. A capacidade que tem de estar sempre buscando
coisas novas, esta empreendendo, buscando coisas ou para as vendas, ou para ajudar
a ADVB a crescer e se desenvolver, e coisas novas para a entidade. [E8]

Quando a entrevistada E8 recebeu o seguinte questionamento, “Que comportamentos
no trabalho sdo valorizados pelo seu superior hierarquico?” ela respondeu levantando mais
uma competéncia que € requerida para o cargo no qual ocupa. A resposta trouxe a
“Transparéncia” como algo valorizado pelo superior hierdrquico da entrevistada E8. Portanto,
a Transparéncia, sendo principalmente no que se refere a gestdo financeira e contabil da
ADVBI/RS, é uma competéncia requerida para o cargo de supervisao do setor administrativo e

financeiro.

4.1.2 Analista Financeira

Assim como 0 cargo descrito anteriormente, o cargo de Analista Financeira é
desempenhado por uma unica colaboradora. Portanto, para o fim de mapear as competéncias
para este cargo, houve embasamento nas respostas de uma entrevistada, a entrevistada E9. As
competéncias mapeadas para este cargo foram subdivididas, de acordo com a anélise

realizada, em competéncias técnicas e competéncias comportamentais.

4.1.2.1 Competéncias técnicas

As atividades e responsabilidades que envolvem este cargo sdo de cunho financeiro e
contabil, bem como atividades administrativas e operacionais, conforme citacdo a seguir. E
possivel identificar que as atividades da entrevistada E9 envolvem, por exemplo, contas a
pagar, folha de pagamento e atividades relacionadas a Tl (tecnologia da informacdo). De
acordo com estes apontamentos, foi possivel concluir que pertencem ao seu escopo de
trabalho as atividades operacionais administrativas e financeiras. Diante disso, € possivel
concluir que o cargo de Analista Financeira, bem como a entrevistada E9, deve possuir
Competéncia Técnica em Financas e Administracao.

Eu fago contas a pagar, toda parte de departamento pessoal, RH, beneficios dos
funcionarios, fecho folha de pagamento, presto suporte area de auditoria, eu acabo
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sendo o contato quando da problema em relacéo ao TI, sempre me chamam quando
tem algum problema pra resolugdo. Além disso, atendo o telefone e a porta, ja que
agora estamos sem recepcionista, mas basicamente € isso. [E9]

Quando questionada sobre quais conhecimentos, habilidades e atitudes precisa ter, a
entrevistada E9 relata que, para desenvolver efetivamente suas atividades, precisa de
conhecimentos em ferramentas como Excel, por exemplo, além de conhecimentos na &rea
financeira em relagdo aos impostos. Habilidades em utilizar a internet, para emissdao de
declaragdes, por exemplo, Bem como atitude, conforme relato, ela que desenvolveu a questdo
de impostos na entidade, sendo, portanto, atitude para buscar novas solucbes para a
organizacéo. Este relado indica 0 CHA (conhecimentos, habilidades e atitudes) para executar
sua competéncia técnica em financas e administracdo para o cargo que ocupa, Analista

Financeira.

Excel, pois lidamos muito com planilhas, com férmulas. Essa parte financeira eu
desenvolvi aqui, que é a questdo de impostos, tanto de nota fiscal quanto de folha de
pagamento, entdo eu preciso ter essa competéncia, preciso olhar uma nota fiscal e
saber entender e analisar ela, assim como as darfs e guias normal. E a internet,
porque se precisamos emitir uma declaracdo para participar de um processo de
licitacdo. [E9]

4.1.2.2 Competéncias comportamentais

Quando a entrevistada E9 recebeu o questionamento “Para realizar bem suas
atividades, que conhecimentos precisa ter?” acabou complementando a descricdo de seu
escopo de atividades. A entrevistada E9 relatou que desenvolve atividades que possuem
contato com clientes externos, conforme citacdo a seguir. Nesta citacdo, menciona a
Comunicacdo como sendo uma competéncia de extrema importancia para 0 Seu
desenvolvimento na rotina do trabalho.

Acredito que tentar me expressar da melhor maneira possivel, até porque eu atendo
o telefone, querendo ou ndo quando as pessoas chegam na ADVB sou eu ou a Janice

que abre a porta, geralmente. Entdo precisamos saber se portar em relagdo a essas
pessoas. [E9]

Quando questionada sobre a postura que precisa ter no desenvolvimento de suas
atividades, a entrevistada relata duas competéncias para seu cargo, conforme citagdo a seguir.
A primeira competéncia descrita é a Empatia. Como a entrevistada tem um escopo de
trabalho que envolve atividades administrativas e de departamento de pessoal, a entrevistada

E9 busca se colocar no lugar do outro, de seus colegas, para entender, da melhor forma
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possivel, 0 que estd passando com o outro, tendo, portanto, empatia para solucionar os
problemas, nestes casos.
Eu acredito que empatia é uma delas, entender o problema que as pessoas estdo

passando e resolver da melhor maneira possivel, acredito que eu preciso ser gentil,
que embora em nem todos 0s momentos eu seja. [E9]

A segunda competéncia descrita, neste mesmo questionamento, foi o Trabalho em
Equipe. A entrevistada relata que, na ADVBI/RS, isso existe e € muito importante. Em sua
resposta, citou “A questdo da convivéncia, de saber conviver com a equipe, com 0 grupo, isso
€ muito importante [E9]”. Em outro questionamento, de como os funcionérios devem agir
para que o trabalho seja bem feito, citou um exemplo de quando foi muito importante contar
com o trabalho em equipe para solucionar um problema dentro da entidade. Nesta situacéo,
um membro da equipe, que estava contratado como freelancer, se desligou, e outra
colaboradora assumiu aquela responsabilidade e as atividades do individuo que se desligou,
para garantir a entrega de um projeto. Portanto, ha valorizacdo do trabalho em equipe para o

cargo de Analista Financeira, bem como para a entrevistada E9.

Por exemplo no Festival da Transformacdo, que trabalhamos com freelancer, onde
uma delas assumiria uma funcdo, que simplesmente acabou ndo assumindo, ela
assumiu por um tempo e depois acho que ela percebeu que ndo seria capaz de
cumprir, ou algo assim, ela acabou saindo, deixou muitas pessoas na mao, e se ndo
fosse uma colaboradora nossa o evento seria o caos. [E9]

4.1.3 Gerente Executiva

De acordo com o organograma da ADVB/RS (figura 01), a geréncia executiva é
realizada por uma Unica funcionaria. Portanto, toda a andalise desta microcategoria, do
mapeamento de competéncia para este cargo, foi executada a partir das respostas de uma
Unica entrevistada. As competéncias requeridas que foram mapeadas neste cargo sao divididas
em gerenciais, de relacionamento e técnica, pois as atividades que envolvem o cargo sdo de
gerenciamento da equipe interna, gerenciamento da diretoria e conselho e relacionamento

comercial com clientes patrocinadores e estratégicos, conforme citacdo a seguir.

A primeira delas é ter um contato uma gestéo, tanto operacional quando estratégica,
junto a todas as diretorias da entidade, que hoje totalizam 6 diretorias. Todo suporte
ao presidente, falando institucionalmente, hoje respondendo pela entidade junto ao
presidente e a outras entidades e a outras empresas, e também ao conselho superior
da ADVB que é formado pelos ex-presidentes, que sdo 23. Entdo hoje qualquer
demanda que envolva o conselho eu também acabo me envolvendo indiretamente.
Além disso, eu tenho toda gestdo da equipe executiva, que Sd0 pessoas que Sao
remuneradas pela entidade, e trabalham e desenvolvem suas atividades ali, dentro de
cada pasta da ADVB. E também toda parte comercial de patrocinios da entidade, e
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ai toda parte de operagdo. Como 0s eventos vdo ocorrer, quando, como ele vai ser.
[E11]

4.1.3.1 Competéncias gerenciais

Quando a gerente executiva, entrevistada E11, foi questionada sobre quais
comportamentos no trabalho séo valorizados pelo seu superior hierarquico, a mesma listou
duas competéncias necessarias para o desempenho de seu cargo. A primeira competéncia
gerencial citada foi: capacidade de Resolugdo de Problemas. Conforme citacdo abaixo, a
entrevistada explica que é necessario estar disposta a fazer as atividades que forem
necessarias para resolver, independente se aquela atividade é, ou ndo, de seu escopo de
trabalho, resolvendo, assim, os problemas do dia a dia, sem que precise ser demandada pela
Diretoria, por exemplo.

Eu acho que tem uma caracteristica que eu sempre tive, ndo foi algo que eu
desenvolvi para ser gerente executiva, que é o fazer. Eu sou uma pessoa que eu
tenho muito no meu dia a dia o vamos fazer vamos resolver e ndo tem muito

mimimi, se tiver que colocar mdo na massa eu vou colocar, se tiver que pensar de
forma estratégica, sim eu vou pensar, antes de qualquer coisa. [E11]

Ainda respondendo ao mesmo questionamento, a entrevistada E11 complementou com

a segunda competéncia. Conforme citacéo abaixo, ela menciona a competéncia de Agilidade,

como uma necessidade em seu escopo de trabalho e, principalmente, das suas

responsabilidades. A gerente executiva necessita desta competéncia para fazer com que a

ADVBI/RS atinja seus objetivos. Conforme explicou, por ter uma diretoria voluntaria, que ndo

esta presente na rotina da entidade, é necessario que o papel do gerente seja de resolver, em

tempo habil, os problemas, para que a propria entidade ndo sofra com as consequéncias de um

problema. Portanto, a competéncia agilidade é requerida para este cargo, principalmente
nestes momentos.

E muita atitude, atitude para mudar, atitude para manter, atitude para dar um passo

para o lado, a vezes até um passo para trds. Acho que essa forma como eu conduzo

as coisas no dia a dia, esse formato como eu trabalho é muito valorizado pelos meus

superiores, porque faz com que tenhamos muita agilidade, até mesmo porque, hoje

eu me reporto para a diretoria voluntaria, e uma diretoria voluntaria ndo fica ali no

dia a dia ali na entidade, entdo eles ndo estando ali, eles precisam de uma pessoa que

haja, que faga, que monitore, que reveja os resultados e as entregas todos os dias.

Entdo, esse comprometimento, essas entregas e a garantia de que o resultado vai ser

atingido, eles estando ali ou ndo é um atributo que a diretoria valoriza muito para
quem esta nesse cargo. [E11]

A gerente executiva mencionou a competéncia de Proatividade como sendo

necessaria para todos os funcionarios. Quando questionada a entrevistada E11, sobre como 0s
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funcionérios devem agir para que o trabalho seja bem feito, ela explica, na citacdo a seguir,
que a proatividade é necesséria, tendo em vista as demandas e mudancas do mercado. Ela
ainda salienta que a ADVB/RS, por ser uma entidade, consegue se adaptar ao mercado, as
mudancgas do ambiente externo, de uma maneira mais rapida e &gil, conseguindo, assim,
mudar o seu planejamento, se necessario.
Muita proatividade e muita pesquisa, hoje em funcdo de estarmos num mercado que
muda a todo tempo, as vezes tem coisas que fizemos no dia anterior que ndo sdo
mais validas para o outro dia, isso é uma caracteristica muito forte para todo o
mercado, a gente sabe que o mercado gira assim. Mas, por sermos uma entidade, a

gente precisa correr muito mais na frente, porque uma empresa ela tem um
planejamento, muitas vezes ela ndo consegue mudar o planejamento. [E11]

A entrevistada E11 complementa, na citacdo a seguir, que os funcionarios devem
possuir a competéncia de proatividade para buscar essas novidades, através de, por exemplo,
benchmark, contribuindo, assim, com esta competéncia, para a mudanca e posicionamento da
organizacdo, para atingir seus objetivos em relacdo ao ambiente externo.

Entdo a gente precisa sim, todos os dias estar muito ligado, muito antenado, fazendo
benchmark, fazendo pesquisas, pra que a gente possa sempre alcancar 0 maximo da

nossa entrega, SO que pra isso, se a gente ndo tiver com esse olhar atento a essas
mudancas, a gente ndo consegue atingir nossos objetivos. [E11]

Quando a entrevistada E11 recebeu o seguinte questionamento, “Para que a sua equipe
consiga atingir os objetivos estabelecidos, os funcionarios devem ser capazes de qué?”, ela
respondeu trazendo duas competéncias requeridas para as equipes. A primeira esta descrita na
citacdo abaixo. A gerente executiva entende que o Comprometimento € uma competéncia
necessaria para que todos consigam entregar os resultados esperados, assim como compete ao
cargo de gerente executiva ter este perfil comprometido com o resultado da ADVB/RS.

Primeiro precisa ser muito comprometida, eu ndo posso hoje ter uma equipe que
queira chegar |4 as 8h30 da manhd, bater o ponto, e simplesmente entregar o que lhe
foi proposto, se ela ndo tiver esse comprometimento de que se ela tiver que chegar

as 7h da manha, entregar muito mais do que a sua area exige, ela ja ndo é uma
pessoa que tem o perfil para estar na ADVB. [E11]

A segunda competéncia que foi mapeada na resposta desta mesma pergunta foi
Criatividade. A entrevistada E11 destacou a importancia dos funcionarios buscarem novas
ideias, bem como novas formas de solucionar problemas. Foi levantado que a competéncia de
criatividade esta ligada a resolucéo de problemas, aumento de lucros ou reducéo de despesas,
ou seja, ser criativo e pensar novas ideias, que possam colaborar com o desenvolvimento, ndo

somente dos colaboradores, mas sim, da entidade.



41

Ela tem que ser criativa, ela tem que pensar em coisas novas e sempre voltadas para
o resultado e o resultado nem sempre € um lucro, as vezes esse resultado pode ser
uma reducdo, pode ser uma revisdo de um projeto, ou simplesmente nao rodarmos
um projeto por entendermos que ele ndo é hoje um projeto rentavel para a entidade,
hoje eu preciso de pessoas que tenham muito essa pro-atividade, essa visdo e
conhecimento. Conhecimento de todas as areas, de tudo que estd acontecendo, tu
nao vai ser uma expert em escrever, tu ndo vai ser uma expert em fazer um evento,
mas tu ter a nogdo de como € que as coisas acontecem ajudam bastante. [E11]

A gerente executiva fez parte da equipe em outros momentos, conforme citagdo a
seguir. Pode-se considerar, portanto, que as competéncias que ela desenvolveu até 0 momento
na entidade estdo apoiadas na sua experiéncia e trajetdria desenvolvida na propria ADVB/RS.
Sendo assim, a entrevistada E11 ja entendia as atividades que a entidade desenvolvia e,
quando foi promovida ao presente cargo, ja havia desenvolvido um escopo de competéncias,

principalmente comportamentais, que sdo necessarias em seu cargo atual.

Eu voltei para a ADVB em 2017 para fazer uma entrega como empresa, entdo eu
tenho uma empresa e voltei para prestar uma consultoria. Acabei ampliando a
contratacdo que era para um projeto e acabei entregando outros projetos. Dentre
esses projetos, eu entreguei um que estava rodando pela primeira vez, entendi que
desde ali o gerente executivo ja estava entendendo que o meu perfil se enquadrava
para fazer essa entrega e entreguei, fiz 0 projeto, e no final do ano encerrava o meu
contrato. [E11]

4.1.3.2 Competéncia de Relacionamento

Conforme ja citado, a entrevistada E11 é responsavel pela comercializacdo de
patrocinios da entidade: “E tambeém toda parte comercial de patrocinios da entidade” [E11],
guando respondeu sobre quais seriam as suas principais atividades. Sendo assim, a
competéncia comercial de relacionamento com o cliente é necessaria para o desempenho
dessas atividades. Portanto, fez-se necessario 0 mapeamento desta competéncia,
denominando-a como Competéncia de Vendas, mesmo que, ao longo da entrevista, a
entrevista E11 ndo tenha desenvolvido nenhuma resposta que pudesse fazer um complemento

ou aprofundamento neste topico.
4.1.3.3 Competéncia de Técnica

Através da reflexdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes que sdo necessarios
para desenvolver a competéncia descrita no tépico anterior, de vendas, foi mapeada a Gltima
competéncia para o cargo Gerente Executiva. A competéncia foi denominada como
Competéncia em Conhecimentos de Mercado e Negdcio. Esta competéncia é resultado da

anterior, pois, quando se efetiva uma venda de patrocinio, por exemplo, é necessario conhecer
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0 mercado em que vai comercializar este produto (seus clientes), bem como o préprio produto

ou servico (negdcio) que esta comercializando, para que essa venda seja efetivada.
4.1.4 Coordenadores

Conforme organograma da ADVB/RS (figura 01), a entidade possui trés (3)
coordenadores dentre os seus funcionarios. Porém, so foi possivel entrevistar dois (2), que sdo
0 Coordenador de Comunicacdo (E7) e a Coordenadora de Eventos (E12). Para a analise das
competéncias desses cargos, foram consideradas as respostas destes dois entrevistados. As
competéncias mapeadas para os mesmos foram agrupadas na categoria de competéncias
operacionais. Este agrupamento foi realizado devido as atividades que os coordenadores
entrevistados desenvolvem, conforme citacbes abaixo, bem como a anélise das respostas de
cada questionamento na entrevista como um todo.

As atividades que eu mais estou ligado hoje € com a parte de conhecimento, que tras
um retorno financeiro para a entidade, entéo ali se cria praticamente uma rotina, por
conta de divulgagéo dos cursos e criar um plano de comunicagéo para a divulgacéo

disso. Entéo é e-mail, marketing, coordenar a criacdo de novos cards e novas ideias
de eventos, e atualizagfo do site e materiais internos de comunicagéo. [E7]

Primeira coisa é o planejamento da grade de eventos, de todos os projetos, pois cada
grande projeto tem varios pequenos eventos ao longo do ano. Entdo dentro de cada
projeto se tem um planejamento estratégico, entdo o primeiro passo é definir o
cronograma macro de todos projetos, e dentro desses cronogramas com as fases de
comercializacdo, produgdo e pds evento. Por exemplo, na parte de producéo, preciso
fazer trés orcamentos para tais coisas, entdo j& tenho o0 que eu vou precisar para
dentro de um evento, entdo a equipe ja vai operacionalizando. [E12]

4.1.4.1 Competéncias operacionais

As competéncias destes dois profissionais da ADVB/RS foram definidas como
operacionais, pois ocupam cargos com atividades taticas dentro da organizacdo, conforme
citacbes acima. Suas responsabilidades fazem com que a operagdo da entidade esteja
garantida, dentro de cada setor, portanto, sdo competéncias operacionais.

A primeira competéncia mapeada foi descrita como Profissional Multifuncional.
Quando questionado sobre quais seriam as competéncias individuais que julgam relevantes
para a consecucdo dos objetivos organizacionais, o entrevistado E7, por exemplo, respondeu
“Como faz pouco tempo que eu estou aqui, ndo conhego todos ainda a fundo, estou
conhecendo, mas eu acredito que o pessoal tem que ser eclético” [E7]. Apesar de possuir
pouco tempo na entidade, conforme consta no quadro 01, ele ja consegue perceber a

importancia de ser um profissional multifuncional ou, como ele definiu, “eclético”.
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Quando a entrevistada E12 recebeu o seguinte questionamento: “Houve mudangas nas
suas atividades desde a sua admissdo até agora? Comente sobre isso. E 0 que vocé
aprendeu?”, ela respondeu “Entdo, na ADVB o senso de urgéncia, o se virar em 30, de tocar
muitas pautas paralelas, isso me fez crescer muito até como pessoa” [E12]. Nota-se, nesta
citacdo, que a entrevistada E12, a partir da necessidade de ser uma profissional
multifuncional, ela citou como “se virar em 30, desenvolveu e tem gerado aprendizado a
partir desta competéncia requerida em seu cargo.

A entrevistada E12, Coordenadora de Eventos, justificou esta competéncia na citacdo
abaixo. A mesma explicou que o fato da equipe ser enxuta e com projetos tdo grandiosos, faz
com que os colaboradores sejam multitarefas. Como exemplo, dentro dos eventos da entidade,
guando ocorre um problema, ndo se deve esperar o responsavel por aquela tarefa para
solucionar. Se for possivel, a propria pessoa pode tomar a atitude de solucionar. Neste mesmo
exemplo, podemos identificar a competéncia de Proatividade, que esta alinhada, nesta
situacdo, a competéncia de profissional multifuncional.

Aqui na ADVB/RS, embora tenhamos projetos muito grandiosos, a equipe é muito
enxuta, entdo em termos de competéncia, ter uma formagdo é um pré requisito além
de vivéncia e experiéncia nas areas que demandam, mas o principal, sendo uma
entidade pequena e com projetos tdo desafiadores as pessoas tem que ser
multitarefas. Vou dar um exemplo na area de eventos; caiu algo no chdo em algum
evento, a equipe ndo deve esperar o responsavel por limpar, deve-se tomar uma
atitude e resolver o problema. Neste exemplo, pode chamar sim a pessoa

responsavel por limpar, mas se aquilo é um risco e alguém pode cair, deve isolar a
area, por exemplo. [E12]

A competéncia de proatividade foi complementada conforme a citagdo abaixo, quando
a entrevistada E12 foi questionada sobre como reconhece alguém competente no trabalho. A
Coordenadora de Eventos explicou que prefere deixar a sua equipe livre para desempenhar
suas atividades, pois é desta forma que consegue verificar se estdo desenvolvendo o trabalho
adequadamente, tendo, ou n&o, proatividade. Diante desta mesma pergunta, a entrevistada
E12 complementou “E principalmente pelo comprometimento” [E12], sendo entdo, o
Comprometimento uma competéncia valorizada por ela, que os colaboradores necessitam.
Ambas as competéncias, proatividade e comprometimento, foram trazidas de uma forma geral
pela entrevistada E12, mas entende-se que, no momento em que o profissional valoriza estas
competéncias, ele mesmo busca se desenvolver nelas. Portanto, sdo competéncias para 0s

cargos de coordenagéo.

Eu deixo a pessoa livre para realmente ter a pré-atividade de entregar. Entdo se eu
Vejo que a pessoa hdo esta entregando muito, chamo para conversar, mas eu prefiro
ter este estilo de trabalho, e a pessoa tem que ser pro-ativa. [E12]
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A partir de outro questionamento, sobre os comportamentos que sdo valorizados pelo
superior hierarquico, a competéncia de comprometimento foi levantada novamente. A
entrevistada E12, Coordenadora de Eventos, citou como segunda valorizacdo o
comprometimento. Quando a mesma explicou que, estando ou ndo em seu horario de
trabalho, a sua superior deve saber que pode contar com ela, ou seja, que ela estd
comprometida com os resultados de seu trabalho e que, se for preciso, vai trabalhar mais do
que o planejado, por exemplo, sendo esta uma competéncia necessaria em seu cargo.

A segunda coisa é a responsabilidade, e que talvez ndo iremos conseguir resolver
alguma demanda em horario comercial durante a semana e que talvez a gente precise
vir em algum outro horario para resolver essas outras questfes. Entdo é muito a
questdo de disponibilidade, mas que vai também de acordo com as responsabilidades
de cada um e saber queremos atingir resultados aqui que talvez eu tenha que me doar
mais que simplesmente eu venha aqui em horério comercial. Ndo que isso seja

sempre, seja algo recorrente, mas identificando que precisa disso, ela vai saber que
pode contar comigo. [E12]

O Trabalho em Equipe, destacado como uma competéncia pela entrevistada E12,
quando questionada sobre como os funcionarios devem agir para que o trabalho seja bem
feito, ela explicou “As areas acabam se misturando muito, tanto capacitacdo, eventos e
administrativo, bem como area comercial, entdo todos devem se ajudar” [E12]. Pode-se
observar que a equipe deve saber trabalhar em conjunto e se ajustar, conforme a demanda
daquele momento. Conforme explicado através da citacdo abaixo, a ADVB/RS, por possuir
uma equipe enxuta, demanda a competéncia de trabalho em equipe, para que seja possivel,
assim, atingir os resultados esperados, ou ainda, melhores resultados.

Aqui na ADVB/RS, justamente por ser uma entidade pequena, temos que fazer esse
jogo muitas vezes, de se reunir, de se reorganizar, de parar e pensar, e assim tragar a
estratégia melhor para atingir os resultados dentro de cada projeto. Por exemplo,
tivemos que colocar um curso bem especifico para o Top de Mkt, tivemos que unir
forgar e colocar de pé. Entéo claro, foi um fura pauta que nds queriamos fazer entéo
por isso que nos dedicamos e deu certo, mas foi uma forca tarefa de um fura pauta.

Entdo a equipe se uniu, pois é uma entrega da entidade, pois 0 mercado esta sempre
olhando e reconhecendo. [E12]

A competéncia de Resolucédo de Problemas, ou seja, a capacidade dos coordenadores
de resolver os problemas da rotina do trabalho, foi levantada quando questionados sobre o que
0 superior hierarquico valoriza em seus comportamentos. Essa competéncia é construida com
0 conhecimento das proprias atividades e da entidade, apoiada em habilidades com as
ferramentas e recursos também da entidade. Conforme citacdes abaixo, ambos entrevistados,

E7 e E12, citaram a resolucdo de problemas. E7 explicou a necessidade para se atingir o
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resultado final esperado, resolvendo problemas, bem como E12, explicando a importéncia de
organizar e pensar estrategicamente como resolver os problemas para atingir os resultados.
Eu acho que dando um problema e essa pessoa sabendo resolver esse problema.
Independente de como ela fez, mas sim o resultado final. Nao vou querer olhar todo
0 processo, eu quero o resultado. Por exemplo, eu olho, leio, verifico se é uma coisa
que s eu posso resolver, ou se os demais conseguem resolver. Entdo se é sé eu que

posso resolver, eu vou buscando meios pra resolver isso sem ficar criando alardes os
gritarias. Entdo uma maneira mais tranquila. [E7]

Entdo sinceridade por todas as etapas que estamos passando € uma das
caracteristicas que deve se ter muito forte. Pois, por exemplo, se eu acho que nédo
vou conseguir fazer uma tarefa por conta de outras demandas ou por conta de
demandas que acabaram surgindo, eu tenho que ser muito aberta e dizer que eu néo
VOU conseguir executar a tarefa. Assim reorganizar e pensar estrategicamente como
resolver. [E12]

O Relacionamento Interpessoal foi destacado coma uma competéncia para 0S
membros dos respectivos cargos de coordenacdo. Quando receberam o seguinte
questionamento “Para que a sua equipe consiga atingir os objetivos estabelecidos, os
funcionarios devem ser capazes de qué?”, ambos trouxeram o0 relacionamento como
competéncia. A entrevistada E12, coordenadora de eventos, citou, dentro de sua resposta,
“Relacionamento com clientes e fornecedores, organizacdo e gestdo para ter um controle”
[E12], ou seja, ela deve possuir um bom relacionamento interpessoal com o0s seus
fornecedores e clientes para o bom andamento das suas responsabilidades como
coordenadora. Assim como o entrevistado E7, coordenador de comunicagdo, “E também de
fazer a gestdo, ndo sé de pessoas, pois tem os fornecedores, a Evelyn também, entdo muito
nesse caminho, sendo sempre justo, tendo esses cuidados de gestdo” [E7], que mencionou a
necessidade de gerir o relacionamento com sua equipe e fornecedores, através da gestdo. Em
suma, a competéncia de relacionamento é destacada, pois 0s cargos de coordenacgdo lidam
diretamente com varios tipos de publico, conforme citado, se relacionando com clientes,
fornecedores e equipes.

Ainda, quando a entrevistada E12 recebeu a seguinte questdo “Para que a sua equipe
consiga atingir os objetivos estabelecidos, os funcionarios devem ser capazes de qué?” a
competéncia de Criatividade foi destacada por ela, conforme citagdo a seguir. Igualmente,
qguando o entrevistado E7 respondeu sobre o mesmo questionamento, ele explica a
necessidade de ser criativo, conforme citacdo a seguir. Portanto, a competéncia de criatividade
deve ser desenvolvida para que consigam buscar novas solucdes para os problemas e barreiras
enfrentadas em suas atividades, bem como pensar em novas e melhores ideias para aquilo que

precisa ser desenvolvido e executado.
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Criatividade para pensar novas propostas e trazer novidades, as pessoas tem essa
liberdade, e também capacidade de identificar novos produtos que possam agregar
que ndo necessariamente tera uma receita, mas sim reducdo de custos. Todas as
parcerias sdo interessantes para reduzir custos, pois a ADVB ndo tem mantenedor,
nem um quadro muito grande de associados. Entdo todos os projetos devem ajudar a
pagar os custos administrativos de estrutura da ADVB. [E12]

Ponto dois é ser criativo e conseguir transferir para aquilo que foi criado e
desenvolvido, para o papel ou para aquilo que tu esta fazendo. E sim também ter a
capacidade de conversar ou compartilhar com outras pessoas a fim de desenvolver
melhores técnicas para isso. [E7]

A competéncia de conseguir Trabalhar sob Presséo foi mencionada pelo entrevistado
E7, coordenador de comunicacdo, quando questionado sobre quais s&o 0S comportamentos
que sua superior hierarquica valoriza. Conforme citacdo a seguir, saber trabalhar com
tranquilidade diante dos desafios e rotina, bem como da pressdo do trabalho, é uma
competéncia necessaria em seu cargo, para 0 bom andamento das atividades que desempenha,
sabendo ouvir, agradecendo pelos feedbacks, processando, entendendo e, por fim, executando
da melhor forma possivel.
Eu acho que é a questdo da tranquilidade, mesmo que alguma coisa tenha muita

pressdo, tenham muitas coisas para fazer. Saber ouvir, Agradecer pelos feedbacks e
trabalhar em cima disso. Ouvir, processar, entender e executar. [E7]

Por fim, podemos destacar, para a microcategoria de Coordenadores, a competéncia de
Planejamento. Conforme foi mencionado pela entrevistada E12, coordenadora de eventos,
qguando questionada sobre quais sdo as suas principais atividades. A citacdo a seguir,
demonstra que é de responsabilidade dos coordenadores o planejamento de cada setor que
coordena. Atividades como a execucdo do planejamento estratégico e do cronograma de
eventos, por exemplo, sdo atividades que necessitam uma competéncia em planejamento

desenvolvida no coordenador.

Primeira coisa é o planejamento da grade de eventos, de todos os projetos, pois cada
grande projeto tem varios pequenos eventos ao longo do ano. Entdo dentro de cada
projeto se tem um planejamento estratégico, entdo o primeiro passo é definir o
cronograma macro de todos projetos, e dentro desses cronogramas com as fases de
comercializagdo, producgdo e pds evento. Por exemplo, na parte de producgdo, preciso
fazer 3 orcamentos para tais coisas, entdo ja tenho 0 que eu vou precisar para dentro
de um evento, entdo a equipe ja vai operacionalizando. [E12]

4.1.5 Assistentes

Conforme organograma da ADVB/RS (figura 01), a entidade possui seis (6)
colaboradores que ocupam cargos de Assistentes, sendo trés Assistentes de Eventos (E2, E3 e
E10), duas Assistentes de Capacitacdo (E1 e E6) e uma Assistente de Comunicacgédo (E4). Para
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analisar as competéncias deste cargo, foram consideradas todas as respostas das seis
assistentes. As atividades que elas desenvolvem s&o de apoio operacional e comercial aos
coordenadores nas entregas dos projetos. Para demonstrar as atividades que desenvolvem,
foram selecionadas trés (3) respostas para a seguinte pergunta da entrevista, “Comente a
respeito das atividades que vocé desenvolve atualmente na empresa.”, sendo uma respondente

de cada setor, eventos, capacitacdo e comunicacao, respectivamente.

Eu fico dentro do evento do Top de Marketing, eu tenho a questdo que eu cuido dos
cases, que eu faco dentro do dropbox, eu que coloco todos os cases, todas as
empresas, para compartilhar. Eu faco também de todos eventos as proprias
confirmagdes, entdo continuo fazendo isso, esse RSVP, se entra algum evento, até
da prépria capacitacdo, se entra algum almoco, até da prépria diretoria, algumas
entidades, esse controle sou eu que mando, convites de e-mails, eu que fago as
confirmagdes. Até essa parte de orcamento, som, luz, etc. E sobre o FT, eu comecei
ja nessa parte de valores, de produgdo, e agora também em contato com o que se
refere a Lei Rouanet, com as escolas de dangas e etc. [E3]

Bom, eu sou assistente de capacitagdo, e as minhas atividades estdo voltadas para
iss0. Sempre quando alguém me pergunta o que eu fago eu explico que é semelhante
ao trabalho de uma secretaria. Por exemplo, um aluno que esta se inscrevendo para
um curso, eu preciso pegar os dados, eu preciso produzir alguns materiais de aula,
entrar em contato com alguns professores, fazer uma organizacdo para que aquele
curso aconteca da melhor maneira. [E6]

Bom, a minha formacdo é Design, entdo a minha expertise mais forte é trabalhar
com criacdo de pegas, tanto graficas, impressas, quanto digital. Além disso, eu dou
suporte para outras coisas, no caso de gestdo de redes sociais, criacdo de e-mail
marketing se for necessario, pois eu ainda estou aprendendo essa parte. Também na
época que tinhamos camera e agora com o celular, eu fago a cobertura fotografica de
alguns eventos, cursos e etc. Também tenho habilidade para edi¢do de videos, s6 que
eu ndo utilizei ainda até agora aqui. [E4]

A competéncia que mais foi destacada pelo grupo foi a competéncia de saber
Trabalhar em Equipe, tendo a colaboragdo necessaria para atingir os objetivos da
ADVBI/RS. Foi destacado que os colaboradores devem estar sempre dispostos a ajudar a
todos, independente da area em que esta, devem se ajudar em prol do objetivo da organizacéo.
Se possuirem um projeto que estd demandando mais da equipe que 0s outros projetos, devem
se concentrar nesse, priorizando-o, independente se nem todos foram contratados para atender
aquela demanda. Dentre as citacdes que todos os assistentes fizeram em relacdo ao trabalho
em equipe, foram selecionadas as trés que estdo destacadas a seguir.

Uma boa colaboracéo entre as pessoas, entre as equipes. Pelo menos eu ndo observei
nada de picuinha, indiretas, essas coisas que minam o0 espaco e que atrapalham a
organizagdo. Eu acredito em um ambiente bem colaborativo mesmo, até vérias vezes

eu ja falei para as gurias, se tem alguma coisa que eu possa ajudar, porque eu vejo as
vezes que ela estdo atucanadas nos eventos. [E6]

No meu pensamento, as vezes, cinco minutinhos que tu dé um tempinho da tua pauta
e v4, e de um suporte para teu colega, principalmente aqui que trabalhamos tudo



48

muito em conjunto, apesar de termos areas distintas, elas estdo todas agregadas a
uma Unica situagdo, que sdo os eventos, que sdo os clientes e tudo mais, entao eu
acho que se tu fizer isso, tu vai estar ajudando o teu grupo a estar desenvolvendo
uma boa atividade, uma boa tarefa. [E2]

Eu acho que tem que ter um espirito de colaboragdo, porque como sdo volumes
grandes de informacdes circulando entre areas, as vezes tu esta conversando com
uma pessoa para resolver, e talvez ela ndo tenha uma informacdo que tu tem, entao
deve-se ter um espirito de levar isso para ela, para poder falarem a mesma lingua e
resolver as pautas de trabalho. [E10]

Conforme citagdes a seguir, a segunda competéncia destacada é a de Relacionamento.
Conforme organograma, figura 01, trés das seis assistentes sdo denominadas Assistentes de
Relacionamento, ou seja, possuem atividades comerciais em seus escopos de trabalho, bem
como, as demais assistentes desenvolvem atividades que possuem contatos com fornecedores
e clientes, por exemplo, ndo envolvendo comercializagdo de produtos e servigos, mas
envolvendo relacionamento. Portanto, desenvolver a competéncia de relacionamento se faz
extremamente necessario para o bom andamento das atividades que todas desempenham.

Entdo hoje eu acho que pra eu desenvolver as minhas atividades eu tenho que ter

sensibilidade quando eu entro em contato com o cliente, para verificar se ele esta
disposto a participar do projeto que eu estou oferecendo. [E2]

A primeira coisa é o relacionamento, 0s contatos que eu tenho, por ter passado por
varios fornecedores, som e luz e etc, eu conheci muitas empresas e também a
questdo de produtoras que eu trabalhei, eu fui cliente também. Eu passei por varios
nichos dentro da area de eventos. Entdo essa questdo de relacionamento que eu
tenho é uma das coisas que eu acho que consigo agregar, das pessoas que eu
conhego, de network, de empresas, amizades que eu tenho de pessoas que trabalham
em algumas empresas. Entdo isso acaba gerando um relacionamento. [E3]

Quando questionadas sobre quais seriam as habilidades necessarias para 0
desempenho de suas atividades, duas Assistentes mencionaram a habilidade de comunicagé&o.
Neste caso, a habilidade é reconhecida como uma competéncia, ou seja, a Comunicacao é
uma competéncia para as colaboradoras que desempenham esse cargo. Sendo justificada a
necessidade desta competéncia, por exemplo, através das respostas de duas entrevistadas,
conforme citagdes a seguir, na qual explicam que é necessaria essa competéncia, devido ao
contato que possuem com o publico externo, sendo clientes ou fornecedores, e publico
interno, sendo os proprios colegas. A entrevistada E2 descreve, inclusive, que a boa
comunicacgdo inclui ter uma boa linguagem verbal, por exemplo. Bem como, quando a
entrevistada E10 responde ao questionamento “Como os funcionarios devem agir para que o
trabalho seja bem feito?”, dentre sua resposta ela cita “Ter habilidade de comunicagao” [E2].

Entdo eu tenho que saber me comunicar, me colocar, saber conversar, ter um certo
convencimento, ser persuasiva e mostrar que o que eu estou oferecendo para ele vale
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a pena, que é interessante para ele fazer parte daquele projeto. Eu preciso saber falar,
ter uma boa linguagem verbal. [E2]

Uma comunicacdo clara e direta, ou seja, ter a capacidade de se comunicar sem
deixar margem para ser mal interpretada. E também ser gentil da comunicacdo, pois
lidamos com nossos clientes internos e externos, € bem importante. [E6]

A Assistente de Comunicacdo (E4), que possui em seu escopo de atividades a criacdo
de materiais de comunicacdo, como logomarcas, cards, imagens, fotografar eventos e cursos,
por exemplo, destacou a Criatividade como uma competéncia para o seu cargo. Devido as
suas atividades, brevemente descritas neste pardgrafo, pode-se perceber que a entrevistada
deve ser criativa, para pensar em novas ideias de materiais para a entidade. Conforme citou a
seguir, necessita fazer sempre algo diferente, sendo inovadora, com o apoio de inspira¢fes
que visualiza em outros locais.

Temos que ter novas ideias, criar. Fazer coisas diferentes, que as vezes ndo precisa
ser tdo engessado, uma coisa mais inovadora, algumas vezes, dependendo da pauta,
porque tudo depende muito da pauta, mas tentar sempre buscar coisas diferentes e

observar muito o que tem de novo por ai, porque € uma coisa que nds podemos
trazer para a ADVB. [E4]

A competéncia de Organizacdo também foi mencionada, conforme citacdo a seguir,
durante entrevista com a Assistente de Comunicacdo (E4). Ela destaca que, por receber
demandas de diversas &reas, saber se organizar torna-se um diferencial, pois, somente assim,
conseguira gerenciar suas pautas de trabalho. Bem como, ela destaca que deve saber organizar
suas pautas de acordo com as diretrizes da entidade, missdo e valores. Ainda em entrevista
com a Assistente de Capacitacdo (E1), mencionou, dentro de uma resposta que explicava
sobre seus processos de aprendizagem: “(...) porque se ndo tem organizacao a coisa ndo anda”
[E1], ou seja, para esta entrevistada, também é necessaria a competéncia de organizacao.

Acho que no trabalho, deve ser bem organizada com suas pautas, com suas coisas, e
estar sempre alinhados 0s pensamentos com as diretrizes, com a missdo e com 0s
valores das ADVB. De saber organizar as coisas que chegam, porque nds somos
demandados de varias areas, e a capacidade de gerenciar todas essas pautas de forma

organizada, para que se tenha melhor organizacdo e que a gente consiga fazer as
coisas. [E4]

O Comprometimento com a Qualidade dos Servicos que cada colaborador presta
aos clientes foi destacado como competéncia. Conforme citagdo a seguir, a qualidade dos
servicos prestados é uma responsabilidade de cada colaborador, fazer de qualquer jeito para
terminar uma tarefa ndo é a postura ideal, deve-se sempre buscar fazer da melhor forma
possivel. Tambem foi destacado, nesta citacdo, que a qualidade da entrega esta diretamente

ligada a qualidade do proprio colaborador e, por isso, ha preocupagdo com esta competéncia,
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pois diz respeito a prépria qualidade do profissional. Outra entrevistada (E1), citou “(...)
eficiéncia no que faz, saber o que faz, ter conhecimento das proprias atividades, buscar
sempre melhorias” [E1], quando estava respondendo ao seguinte questionamento: “Para que a
sua equipe consiga atingir os objetivos estabelecidos, os funcionarios devem ser capazes de
qué?”. Portanto, percebe-se que € necesséaria esta competéncia para as colaboradoras que
pertencem ao cargo de Assistente.

Eu acho importante 0 comprometimento com a qualidade do que tu esta fazendo, de

ndo fazer de qualquer jeito, de ndo fazer por fazer “que o importante ¢ entregar e ta

bom assim”. Eu sou até meio focada por isso, ndo quero entregar algo ruim, pois
iSS0 passa uma imagem ruim de mim mesma. [E6]

Quando questionada sobre quais seriam os comportamentos no trabalho, valorizados

pelo seu superior hierdrquico, a entrevistada E10 mencionou, conforme citacdo a seguir, a

competéncia de Resolucdo de Problemas. Ela explicou que buscar resolver as situacdes,

antes de solicitar ajuda ao superior, € uma competéncia valorizada. Bem como, quando se

aprende a solucionar um problema com a coordenadora, a partir disso, se houver outro
problema semelhante, é possivel solucionar sozinha.

Eu acho que é a postura, tanto minha quanto da Alessandra, de buscar sempre

resolver as situacBes antes de estar levando para todo mundo e espalhando, porque

as vezes nés temos uma situagao A, aprendemos e a partir dali nés temos autonomia
para resolver aquela mesma situacdo quando ela se repete. [E10]

A Competéncia de Vendas foi citada por duas assistentes, que atuam com
comercializacdo de produtos. Conforme citacbes a seguir, foi destacado que a venda de
servigos, como € o caso da ADVB/RS, ndo é simples, bem como mencionaram que devem
estar preparadas para argumentar com os clientes, através dos discursos certos, nos momentos
certos, demonstrando a seriedade do que estd sendo vendido. Portanto, € preciso se
desenvolver e ter competéncia de venda para desempenhar as atividades da melhor forma
possivel, atingindo os resultados esperados e necessarios para a entidade.

Saber como é um processo de venda é importante, porque tu ndo pode chegar num
cliente, num momento A, com um discurso B, tu vai acabar perdendo, vai colocar

todo um projeto abaixo, entdo tu deve ter esse conhecimento, de como é todo ciclo
de vendas. [E10]

Entdo tu tem que mostrar a seriedade, que aquilo é real. Mostrar que é uma coisa
séria, que 0 que eu estou te oferecendo é uma coisa que, apesar de tu ndo estar
visualizando, é uma coisa que vai trazer um retorno, que é trabalho sério, que eu
tenho comprometimento contigo, que aquilo vai te gerar um bom retorno. E quase
como vender um sonho. [E2]
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4.1.6 Auxiliar de Copa e Limpeza

Conforme organograma da ADVB/RS (figura 01), a entidade possui dois (2)
colaboradores desempenhando as atividades de servigcos gerais. No entanto, para fins de
analise deste trabalho, foi selecionado um colaborador para participar da entrevista. As

atividades que envolvem este cargo estdo descritas na citacdo a seguir.

Temos que passar café, para servir café nos departamentos, para 0s cursos, para 0s
eventos, se coffee break que tipo de coffee. Servir nos horarios. A limpeza do
prédio, no sagudo, nos escritérios, vidros, tudo. Fazemos a limpeza geral do prédio e
servimos a copa. [E5]

Quando questionado sobre como os colaboradores devem agir para que o trabalho seja
bem feito, o entrevistado E5 mencionou a competéncia de Comprometimento com a
Qualidade dos Servigos prestados. O entrevistado explica que os colaboradores da
ADVB/RS devem ser dedicados, honestos, tendo qualidade nos servicos que executam. O
mesmo vinculou essas caracteristicas ao desenvolvimento dos préprios colaboradores, quando
citou o crescimento profissional que podem ter quando desenvolvem a competéncia de

comprometimento com a qualidade dos servicos.

Devem agir com dedicacdo, honestidade, qualidade no servico, sempre buscando o
melhor até para o individuo ter um maior crescimento profissional. Cada um se
encaixe no seu setor. [E5]

Em outro questionamento, em relacdo as capacidades que precisa ter para que consiga
atingir os objetivos, foram citadas duas competéncias. A primeira competéncia citada foi de
Exceléncia no Atendimento ao Cliente, pois menciona que deve ser cordial quando tem
contato com os clientes, quando recepciona clientes na entidade, sempre disposto, mesmo

com muitas tarefas para executar, conforme citagdo a seguir.

Atencdo que eu dou para as pessoas, que eu noto, inclusive ontem teve um evento,
mesmo o evento sendo um pouco estressante, tendo muita gente, muito servico,
muita correria, um chama pra isso outro chama para aquilo, tu atende com sorriso,
ndo perde a calma, as pessoas elogiam isso em mim. Inclusive tinha uma outra
funcionaria que falava que eu era muito solicito, que as pessoas me chamam e eu
saiu correndo, mas eu dizia “tu quer que eu faca o que, se ta ali o servigo, tem que
fazer”. Sendo sempre sério, correto, educado para atender um aluno ou professor,
tem que atender com cordialidade, com presteza e também ser gentil quando tu esta
na recepcdo recebendo um aluno, quando as gurias ndo podem ficar. A pessoa
chega, tu sorri, pergunta boa tarde ou boa noite, pergunta 0 nome da pessoa, mesmo
que chegue algum aluno com uma cara de “tamanco” tu ndo pode entrar naquela
energia que a pessoa chegou e despejou em ti, tem que manter o sorriso, a
cordialidade. Se a pessoa for um pouco grossa, inclusive professores, tu ndo pode
descer do salto, tem que manter a postura de uma pessoa educada e correta, gentil e
prestativa, tem tudo isso. [E5]
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A segunda competéncia, neste mesmo questionamento, foi mencionada pelo
entrevistado E5 como competéncia de Relacionamento Interpessoal, em relacdo aos seus
colegas de trabalho, sabendo se relacionar com seus pares para manter o bom convivio com os
demais colaboradores da ADVB/RS. O mesmo explica que, por ser uma empresa pequena, as
pessoas acabam se tornando parte da familia, todos se conhecem de uma maneira profunda
fora do ambiente de trabalho. O entrevistado considera esta uma competéncia importante para
0 seu desenvolvimento dentro da entidade.

Ter um bom relacionamento com as pessoas, sem um bom colega, ter um bom
relacionamento, ndo s6 profissional, mas também sendo amigo, porque somos uma
empresa pequena, entdo é como uma familia, todo mundo convive o dia inteiro.

Entdo é importante ter um bom relacionamento com as pessoas, sendo cordial, sendo
humano. [E5]

Outra competéncia foi identificada quando questionado sobre: “Para que a sua equipe
consiga atingir os objetivos estabelecidos, os funcionarios devem ser capazes de qué?”. Sua
resposta mencionou a competéncia de Trabalho em Equipe: “Temos que trabalhar em
equipe, porque sou sO eu e a Rose, ela estd s de manha e eu de tarde e de noite, entdo um tem
que ajudar o outro” [E5]. Ou seja, o entrevistado E5 considera o trabalho em equipe como

uma competéncia para se atingir os objetivos estabelecidos na equipe em que atua.
4.1.7 ConsideracOes acerca das competéncias mapeadas

O conceito de competéncias colabora para a organizacdo. Ele propde novas formas de
pensar processos de capacitacdo para os colaboradores. Diante do contexto organizacional da
ADVB/RS, de seus desafios como entidade que possui uma equipe enxuta, mapear as
competéncias pode colaborar com o seu desenvolvimento, de maneira eficiente e eficaz. Tais
competéncias, quando identificadas neste capitulo do trabalho, classificam e nomeiam quais
séo as capacidades esperadas de um colaborador para a entidade.

Segundo Le Boterf (1995), a competéncia é descrita como um conjunto formado pela
biografia e formacdo de uma pessoa, sua formacdo educacional e sua experiéncia profissional.
Ou seja, o conceito de competéncias demonstra as capacidades pessoais de cada individuo
dentro da organizagdo, no somatdrio dos contextos que ja vivenciou. Diante disso, dentre as
competéncias pessoais mapeadas, podemos destacar Criatividade, Organizacdo, Empatia,
Relacionamento e Vendas, algumas das quais foram citadas pelos entrevistados.

Diante do mapeamento efetuado, percebeu-se uma valorizacdo consideravel pelos
respondentes em relacdo as competéncias que envolvem o aumento da produtividade no

trabalho, tais como o Trabalho em Equipe, para fins de potencializar as atividades
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demandadas, uns ajudando aos outros em periodos que sdo necessarios, Resolucdo de
Problemas, que os colaboradores devem possuir para lidar com as dificuldades e rotinas do
trabalho de maneira eficaz, e Comunicacao efetiva para evitar conflitos. Essas competéncias
referem-se a um saber agir responsavel e que é reconhecido pelos outros, ou seja, pelos
proprios colegas e gestores, implicando na mobilizagdo, integracdo e transferéncia dos
conhecimentos entre os membros das equipes, recursos e habilidades, num contexto
profissional determinado, segundo Le Boterf (1995).

A nocdo de competéncia aparece, assim, associada a verbos como: saber agir,
mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber engajar-se,
assumir responsabilidades, ter visdo estratégica (FLEURY; FLEURY, 2001). Em suma, as
competéncias agregam valor, tanto para a organizacdo, quanto para o individuo, com valores
econdmicos e sociais, conforme demonstrado na figura a seguir. Sendo assim, desenvolver as
competéncias dos colaboradores da ADVB/RS agregard um valor econdémico para a entidade,
além do valor social aos individuos. Portanto, de acordo com as competéncias mapeadas neste
capitulo, serd proposto, nas conclusdes, um plano de desenvolvimento, através de
capacitacGes que busquem aprimorar os conhecimentos, habilidades e atitudes dos membros

da entidade, para que possam desenvolver as competéncias mapeadas.
Figura 02 — Competéncias como fonte de valor para o Individuo e para a Organizacao:

saber agir

Individuo saber mobilizar
saber transferir o
Conhecimentos saber aprender Organtzaio

Habilidades saber se engajar

Atitudes fer visdo estratégica

assumir responsabilidades
L o
social econdmico
Agregar Valor

Fonte: Fleury & Fleury (2001, p. 188).

4.2 FORMAS DE APRENDIZAGEM

Nesta macrocategoria de analise, foram extraidas, a partir das respostas dos
entrevistados, quais sdo as principais formas de aprendizagem ocorridas em seu local de
trabalho. Foram descritas as microcategorias de analise, a partir das respostas encontradas, e

agrupadas, de acordo com as suas semelhancas (vide quadro 05). De modo geral, identificou-
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se o fato dos entrevistados valorizarem a aprendizagem informal, atraves da préatica, bem

como a interacéo e colaboragéo com os colegas e pares.

Quadro 05 - Principais formas de aprendizagem na ADVB/RS:

Macrocategorias

Microcategorias

FORMAS DE APRENDIZAGEM

Experienciar

Aprender com os Erros — Reflexdo

Feedback

Interagdo e Colaboracéo

Cursos e Treinamentos

Aprendizagem pela Articulacdo entre Teoria e Prética

Ensinando

Mentoria

Observagdo — Modelos

Experiéncia Anterior e Maturidade

Fonte: literatura e dados coletados.

4.2.1 Experienciar

A forma de aprendizagem mais citada pelos entrevistados foi aprender fazendo,

através da pratica. Esta microcategoria foi denominada como Experienciar, ou seja, através

da experimentacdo de algum processo, gera-se a efetiva aprendizagem. De acordo com

algumas respostas, identificou-se que vivenciar as atividades na rotina do trabalho,

desenvolver uma acdo, praticar diversas vezes, faz com que o individuo se desenvolva e

aprenda 0 que é necessario para 0 seu cargo. Conforme evidenciado na resposta da

entrevistada E2, a seguir, que cita a vivéncia para a geracao de aprendizado, bem como a

resposta da entrevistada E5, que citou a pratica do dia a dia como uma forma de gerar

aprendizado.

Vivenciando as situagdes. Tu exercendo, desenvolvendo uma atividade, porque, as
vezes, tu aprende muita coisa na teoria e na pratica ndo é, e tem as situacbes
adversas que mudam completamente aquilo que tu viu teoricamente. [E2]

Praticando, trabalhando naquela area que ela escolheu para trabalhar, a experiéncia
vai vir com o tempo. Ela vai trabalhando e dia a dia vai adquirindo o conhecimento

que ela precisa. [E5]

Foi relatado pelos entrevistados, quando foram questionados sobre o treinamento

inicial das suas atividades, que ndo receberam um treinamento inicial, nenhuma capacitacéo

neste sentido. Conforme citado pelo entrevistado E7, “Nao houve treinamento, na verdade eu
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estou aprendendo ainda pelo dia a dia” [E7], que explica como esté& se desenvolvendo, através
das experiéncias do dia a dia. Ainda, como foi levantado pelos entrevistados E6 e E11, nas
citacOes a seguir, evidenciando o direcionamento da ADVB/RS em treinar e desenvolver os
seus funcionarios, através do ato de experienciar as suas respectivas rotinas.
O meu treinamento foi bem prético, de sentar do lado da gestora e ela ir me
mostrando as coisas que teriam que ser feitas. Na verdade ndo foi um treinamento
linear, foi a medida que as coisas iam aparecendo, tu ia me mostrando como eu

deveria fazer aquelas coisas, quando eu me sentia insegura eu perguntava, as vezes
eu so fazia, e foi assim. E o treinamento ainda esta ocorrendo. [E6]

N&o houve um treinamento e até hoje a gente conversa muito, porque eu participo
das reunides de VPs, onde eles sempre estdo me orientando a cada vez mais assumir
esse papel como gestora, mas eu tenho um lado ainda muito operacional envolvido,
e isso ndo quer dizer que eu ndo queira assumir mais estrategicamente 0 meu cargo,
€ uma questdo de necessidade. [E11]

Como justificativa, a entrevistada E12 explicou que, pelo fato da empresa possuir
muitos projetos em um espago curto de tempo, ndo ha tempo habil para fazer o treinamento
necessario para cada colaborador que ingressa na entidade. Sendo assim, este novo
colaborador acaba aprendendo suas atividades sem uma capacitacdo especifica, somente com

o desenvolvimento experiencial e préatico.

Aqui nés ndo temos um grande tempo para fazer treinamento com as pessoas,
porgue a maquina gira muito rapido, acabou um evento/projeto o outro ja deu inicio
no meio desse outro projeto e assim vamos sem deixar a engrenagem parar, pois
sempre tem algo acontecendo. Entdo, quando eu entrei, eu “tomei um pau”, foi bem
complexo, um grande desafio de pegar todas as informagdes, pois sdo Varios
processos de cada projeto e sdo muito minuciosas. [E12]

4.2.2 Aprender com os Erros — Reflexéo

E possivel perceber, a partir das colocagdes dos participantes das entrevistas que, toda

acdo dentro da entidade gera resultados, tanto positivos quanto negativos, bem como, 0

resultado negativo de uma acdo pode se transformar num aprendizado, ou seja, em algo

positivo. Conforme evidenciado pelo entrevistado E7, em sua fala a seguir, na qual explica e
exemplifica uma situacédo, na qual conseguiu Aprender com os Erros feitos.

As pessoas aprendem, na minha concepcédo, de duas maneiras, fazendo e errando e

fazendo e acertando. Por exemplo, ninguém me ensinou a fazer o e-mail marketing,

errei de primeira, de segunda, mas talvez na terceira/quarta acredito que ja estava em
um formato melhor, eu ja tinha maneiras de como utilizar. [E7]

Ainda sim, esta forma de aprendizagem ndo é um modelo isolado, aprender com 0s
erros € um complemento a forma de aprendizagem citada no tépico anterior. Pode-se entender

que, para se errar, ou mesmo acertar, primeiro é preciso fazer. Portanto, aprender fazendo
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certamente é com 0s seus proprios erros e acertos. Foi destacado, na citacdo a seguir, pelo
entrevistado E7, o quanto o profissional tem a oportunidade de aprender e se desenvolver
nestas situacoes.
N&o houve treinamento. Na verdade eu estou aprendendo ainda. Eu estou vendo pelo
dia a dia, e errando e acertando. Entdo eu tenho uma filosofia, que eu ouvi isso
repetidamente que ¢ “s6 erra quem faz”, entdo eu tenho feito e tenho errado. Entdo
eu tenho aprendido com os meus erros, ndo é a melhor forma, mas hoje ndo tem uma
pessoa que me passou o0 bastdo de uma maneira de aprender e ensinar, entdo é muito

de aprender voando. Entdo eu fui sabendo das coisas aos poucos e ainda estou
aprendendo. [E7]

Sendo esta a forma que o entrevistado E7 vem utilizando para se desenvolver e
aprender as suas atividades, conforme citou “Errando, como aquilo geralmente é novo pra
mim, eu acabo aprendendo com meus erros, até chegar em uma coisa mais assertiva” [E7],
guando questionado sobre como aprende suas atividades e responsabilidades. No quadro 01,
podemos verificar que este entrevistado esta ha dois meses como colaborador na ADVB/RS.
Por este fato, é possivel concluir que ele estd em fase de aprendizagem das atividades iniciais

e mais basicas que seu cargo demanda.
4.2.3 Feedback

Somente um entrevistado mencionou como um gerador de aprendizagem 0s processos
de Feedback. Quando foi questionado sobre qual seria 0 melhor meio para desenvolver suas
capacidades, ele colocou que os processos de feedbacks contribuem para o seu
desenvolvimento, conforme citacdo a seguir. O entrevistado E7 complementou, em outro
momento da entrevista, a importancia de ouvir a critica presente no feedback, com gratidao,
bem como de tomar atitudes, apds o feedback, que permitam modificar o seu comportamento:
“Saber ouvir, agradecer pelos feedbacks e trabalhar em cima disso” [E7].

Acho que compartilhando ideias com os outros, e ai sentando em reunides, vendo se
esta no caminho certo, caso esteja no caminho errado volta alguns passos para tras,
ajusta o caminho e segue em frente. Entdo eu acho que o feedback é algo que ajuda
bastante, as vezes tem feedbacks que sdo validos, outros ndo, mas eu acho que ele

sempre ajuda quando vem com sinceridade e transparéncia, e depois do feedback
colocar um plano de acéo. [E7]

A microcategoria de feedback deve ser considerada a partir de uma perspectiva
semelhante a microcategoria anterior, de reflexdo. Pois para se transformar um feedback em
um aprendizado, deve-se ter uma reflexdo sobre o proprio comportamento. Sendo assim, é

possivel gerar aprendizado a partir do feedback, se estiver alinhado com a reflexdo e atitude
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de mudanca apds o recebimento do feedback, ou seja, tendo uma acdo de mudanca de

comportamento.
4.2.4 Interacdo e Colaboragéo

Quando os entrevistados foram questionados sobre quais seriam as principais formas
de aprendizagem, a Interacéo e Colaboracéo com os colegas de trabalho foram os itens mais
apontados. Conforme podemos verificar com a entrevistada E4, no trecho destacado a seguir,
no qual mencionou como foram importantes os ensinamentos passados pelos colegas, através
de orientagdes técnicas para o desenvolvimento do seu trabalho.

Eu escuto as orientacbes, pois geralmente tem alguém que passa, o Gabriel, por
exemplo, antes de sair deu um passo a passo de e-mail marketing. E também vi com
o Fabricio, pois ele pegou essa pauta e comegou a aprender, tu mesma passou
algumas coisas pra ele também, que ele ndo sabia. E entéo ele estd mais a par desse
assunto, o que eu pedi pra ele me mostrar como € que ele faz, entdo ele mostrou o
passo a passo dele. Entdo foi essa parte de ver e ouvir, e tenho anotado também caso
eu precise consultar. Se tiver uma outra pessoa que entenda mais também eu procuro

perguntar. No caso também em relacdo ao design do e-mail marketing eu posso
buscar referéncias, que j& existam, que sdo bons. [E4]

Além de oportunidade de aprender as demandas técnicas de trabalho, conforme trecho
da entrevista com a colaboradora E1, na qual menciona que aprendeu a utilizar a ferramenta
de Excel com duas colegas, o desenvolvimento comportamental, através da interacdo e
colaboracdo com os colegas de trabalho, foi destacado pela entrevistada E9, conforme citagédo
a seguir. A entrevistada explicou o quanto valoriza as relagdes humanas e que, com elas,
conseguiu se desenvolver, no sentido de saber melhor se relacionar no ambiente
organizacional com 0s proprios pares. Bem como, conforme citagdo “Eu aprendi a ser mais
espontaneo, aprendi a ser menos inibido, com a convivéncia com o pessoal em geral” [E5],
gue menciona o desenvolvimento pessoal que conquistou com as interagdes que vivenciou.

Eu acho que as pessoas aprendem com outras pessoas € muito, é o mais importante.

Por exemplo, com a Rafaela e com a Ménica eu aprendi muito sobre planilhas,
Excel. Como também com a Rafaela aprendi a ter organizagdo. [E1]

As pessoas aprendem com pessoas, esse € o principal aprendizado. E eu néo falo
nem de tarefas, eu falo da conversa em si, do relacionamento, de tu conseguir te
relacionar com as pessoas, de tu conseguir ouvir, de prestar atencdo, acho que isso é
a coisa mais rica que tem, nada supera, nem um Google vai superar. [E9]

Em suma, percebe-se, de acordo com as mencgdes anteriores, 0 quanto 0s membros da
ADVB/RS valorizam as interacbes e a colaboracdo entre os colegas, no ambiente
organizacional. Demonstrando, em suas falas, somente resultados positivos para isto, que

colaboram na aprendizagem e desenvolvimento dos mesmos.
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4.2.5 Cursos e Treinamentos

A aprendizagem através de Cursos e Treinamentos ndo foi relatada com destaque
pelos entrevistados, quando questionados sobre as formas de aprendizagem. Uma Unica
entrevistada citou que treinamento, cursos ou alguma capacitacdo, gera aprendizados para
exercer suas atividades, “Eu acho que um treinamento ¢ uma maneira efetiva” [E2]. No
entanto, os participantes das entrevistas foram questionados a sugerir acfes para a ADVB/RS
efetuar, com a finalidade de desenvolver as capacidades para auxiliar a empresa no
atingimento dos seus objetivos estratégicos. Com este questionamento, foi destacada, de
maneira mais efetiva, a importancia do desenvolvimento e aprendizagem a partir de cursos e

treinamentos, conforme citacdo a seguir.

Eu acho que oportunidade da equipe fazer os cursos ja é uma baita acéo, porque a
primeira coisa que eu pensaria € investir em capacitacdo e isso ja estd sendo feito.
Entdo talvez estimular um pouco mais isso, talvez, ndo sei, mas talvez pudesse ser
mais. Porque quando o funcionario estd mais, o colaborador esta mais capacitado,
inevitavelmente ele vai conseguir ter mais a¢des pontuais e estratégicas para atingir
determinados objetivos. SO a capacitacdo para conseguir isso. Desenvolver o
funcionario para que isso aconteca. Eu ndo estou aqui a tempo suficiente para dizer
que a ADVB ndo faz isso, mas eu acho isso super importante a empresa que investe
no funcionério, que investe no sentido de fazer com que ele esteja feliz no trabalho,
as pessoas me parecem felizes, mas também investimento em conhecimento, em
capacitacdo para equipe, aqui dentro. [E6]

Conforme relato da entrevistada E6, a entidade estudada ja executa algumas a¢des de
capacitacdo, através de cursos e treinamentos, para seus colaboradores. No entanto, ela
exemplifica a necessidade de estimular ainda mais este processo. A entrevistada E8 também
evidenciou em sua fala, “Continuar com as capacitagdes, mas envolver mais as pessoas nelas”
[E6], explicando que a entidade deve manter estas capacitagdes. Porém, deve buscar envolver,
ainda mais, as pessoas nestas capacitacdes, ou seja, estimular que participem.

Algumas citacBes a seguir servem de depoimento sobre a iniciativa da ADVB/RS em
promover cursos aos funciondrios. Pois, quando foram questionados “Vocé acha que a
empresa tem oportunizado momentos para desenvolver suas capacidades? Comente.”, todos
responderam que sim, e citaram exemplos.

Sim, através dos cursos, Inclusive eu queria perguntar quando que vai ter
novamente. Sério que eu pensei esses dias, serd que ndo tem mais aqueles cursos. Eu
aprendi bastante com aqueles cursos, o de Gestdo do Tempo foi bem legal, pena que
nés ndo conseguimos seguir executando aquelas metodologias, temos que continuar,

porque eu achei bem efetivo naqueles dias que a gente aprender, eu achei que foi
bem bom. [E4]

Sim, oportuniza esses momentos de capacitagdo, que ndo é uma faculdade, mas de
diversos treinamentos de diversas areas. N&o precisa ter algo voltado para o
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financeiro, eu vou participar de algo de diccdo e oratéria, de um curso de
comunicacdo. [E8]

Nos temos a oportunidade de fazer curso, é importante, € mais ou menos importante.
E a mesma ideia da exposicdo, mas ndo é somente para a equipe. Porque é quando
surge uma oportunidade, igual eu tenho feito. Oportunidade das pessoas fazerem os
cursos que a ADVB oferece para o mercado é importante. [E10]

4.2.6 Aprendizagem pela Articulagdo entre Teoria e Pratica

Foi mencionado por uma entrevistada que, muitas vezes, 0 que se aprende na teoria
ndo é diretamente aplicado na préatica, conforme citacdo a seguir. A partir deste comentario,
percebe-se a necessidade de manter o equilibrio entre a teoria e a pratica, para que ambas as
perspectivas contribuam para o desenvolvimento e aprendizagem dos individuos.

Eu acho que um treinamento é uma maneira efetiva. Vivenciando as situacoes. Ter
alguém te dando orientagdes. Tu exercendo, desenvolvendo uma atividade, porque
as vezes tu aprendes muita coisa na teoria e na pratica ndo é, e tem as situacbes

adversas que mudam completamente aquilo que tu viu teoricamente. Entdo acho que
a teoria agregada ao processo de executar alguma coisa, isso te faz aprender. [E2]

Como complemento, quando a entrevistada E4 foi questionada sobre qual forma ela
considera que as pessoas aprendem, foi possivel perceber, em sua resposta, como a
articulacdo desses dois aspectos, teoria e préatica, deve existir para o efetivo desenvolvimento
e aprendizagem dos individuos: “Eu acho que a teoria ¢ importante, o passo a passo &

importante, mas tu estar ali praticando mesmo é a melhor forma” [E4].
4.2.7 Ensinando

Ensinar foi considerado por apenas uma entrevistada como uma forma especifica de
articulacdo entre a aprendizagem e o seu desenvolvimento. O ato de compartilhar o préprio
conhecimento ja adquirido gera resultados positivos para os individuos, que estdo no papel
semelhante ao de um professor, ou seja, sdo responsaveis por compartilhar conhecimento,
ensinando os proprios colegas. Conforme citacdo a seguir, a entrevistada E10 explicou que o
conhecimento que esta sendo transferido acaba sendo aprimorado, e ela enfatiza que, somente
assim, se aprende “de verdade”, quando é possivel ensinar.

Eu acho que é quando tu vai repassar 0 que tu mesmo aprendeu, porque por mais
esteja com o conhecimento apropriado de alguma outra forma, quando tu passa pra
frente, tu tem algum debate, tem algum questionamento. E eu acho que quando rola

isso, tu desenvolve melhor aquele conceito no cérebro e aquilo fica de verdade pra
ti, e aquilo fica. [E10]
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4.2.8 Mentoria

Como complemento a microcategoria mencionada anteriormente, 0s processos de
Mentoria, que ocorrem informalmente na organizacdo, foram mencionados como uma forma
efetiva de aprendizagem. Neste caso, 0 processo de aprendizagem mencionado se refere a
aprendizagem do proprio mentorado, ou seja, ao ensinado. Por isso, relaciona-se como
contraponto a microcategoria anterior. A citagdo a seguir revela a importancia que existe em
ter um mentor para o proprio desenvolvimento e aprendizado dos colaboradores na
ADVB/RS.

Tu tem que ter um bom mentor, uma boa orientacdo, de uma pessoa que saiba te
explicar e tu tendo essa boa vontade, essa competéncia de querer buscar, de querer

aprender, por mais que tu erre, vai querer fazer, vai errar e vai fazer de novo e vai
acertar. [E8]

Durante a conversa com a entrevistada E11, que desempenha o cargo de Gerente
Executiva, quando questionada sobre como aprende suas atividades e responsabilidades, citou
0 seu desenvolvimento e aprendizado com a Diretoria da ADVB/RS. Este aprendizado ela
denominou como mentoria, pois ocorrem em um formato semelhante aos processos de
mentorias formais. No entanto, ela destacou esta forma de aprendizagem como sendo um
processo informal, através de, por exemplo, “bate papos” e reunides.

Hoje eu conto com uma diretoria que td& muito disposta a de alguma forma a me
ajudar. E é muito por reuniBes, ndo por ferramentas ou por um aprendizado formal,
eu nao fiz uma pds, um curso, eu sempre me desenvolvo muito através dessas

reunides, desses bate papos. Eu diria que hoje é num formato muito mais de
mentoria, do que um outro processo formal, mais tradicional. [E11]

Diante disso, é necessario ressaltar que ambas as respostas evidenciam a importancia
dessa forma de aprendizagem. Porém, deixam claro que isto ndo ocorre de maneira
estruturada, mas sim de maneira espontdnea e com mentores ndo oficiais. Mesmo néo
havendo um estimulo da organizacdo para fomentar esses processos, que ocorrem
informalmente, ainda assim, eles ocorrem e geram resultados consistentes para o0

desenvolvimento e aprendizagem dos individuos que sdo mentorados.
4.2.9 Observacao - Modelos

Foi destacado como um processo de aprendizagem a visualizacdo de Modelos, ou seja,
observar 0s colegas no ambiente de trabalho é uma forma de aprendizagem. Conforme
citacdo da entrevistada E12, que atua como Coordenadora de Eventos, demonstra-se a visdo

positiva desta forma de aprendizagem, a partir de um olhar gerencial, por exemplo.
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Acredito que as pessoas aprendem pelo exemplo. Por exemplo, eu falar assim para
alguém da minha equipe, "pega o telefone e liga para a fulana, fala tal coisa", como
eu vou saber se a pessoa sabe falar no telefone, como eu sei que ela saberd 0 modo
de falar ao telefone. Entdo eu prefiro ligar na frente mostrando como deve ser feita
aquela tarefa, entdo eu acho que a melhor forma de aprendizagem é através do
exemplo. [E12]

Para o desempenho de atividades novas, quando se estd aprendendo determinadas
funces, esse modelo de aprendizagem é efetivo. Conforme foi utilizado pela entrevistada E1,
gue menciona na citagdo a seguir que, em determinado projeto no qual participou, percebeu
que, se alinhando com uma colega que possuia mais experiéncia, visualizando a sua maneira
de executar as tarefas, colaborava, gerando aprendizado para si prépria. Portanto, o fato de
acompanhar alguém desempenhando uma atividade, verificando a forma como a pessoa
executa, os conhecimento e habilidades que utiliza e as atitudes que toma, gera aprendizado
para o préprio individuo observador.

Com o Top de Marketing, quando eu entrei aqui eu ndo sabia nada de
comercializacdo, eu cai meio de paraquedas, fui buscando empresas para entrar e
como eu tinha uma pessoa do meu lado que jé tinha um tempo de casa, acho que ela
ja tinha uns 5/4 anos de Top de Marketing, essa pessoa me passou bastante
conhecimento. Eu fui escutando e observando, e assim que eu avancei aqui dentro,
porque eu ndo sabia muito dessa area e foi uma area que eu adquiri um novo

conhecimento para mim. Sempre observando, perguntando e colocando na pratica.
[E1]

A entrevistada E6, quando recebeu a seguinte questdo “Vocé acredita que a interagao
com colegas de trabalho gera aprendizado? Vocé ja aprendeu algo quando esteve interagindo
com colaboradores do seu setor ou outras areas da empresa? Comente sobre isso.”, respondeu
gue sim, e destacou, em sua fala, a importancia de observar os colegas, até mesmo em
dialogos. Conforme citacdo abaixo, pode-se perceber que o0 ato de observar os colegas pode
ser um complemento de seu aprendizado, através da interacdo e colaboragcdo com pessoas.

Sim, n6s conversamos bastante, até quando a conversa ndo € comigo, mas acontece
perto de mim, algumas vezes eu fico observando. Eu tenho observado bastante os
movimentos que as gurias tem feito ali nos eventos, ndo s6 a Alessandra e Juliana,
mas também quando a Aline ou Ménica vem e trocam ideias com elas, s6 que eu

ainda ndo entendo muito bem, acho que eu precisaria conhecer um pouco mais o
trabalho delas para poder entender melhor. [E6]

4.2.10 Experiéncia Anterior e Maturidade

A (ltima forma de aprendizagem identificada nas entrevistas foi a aprendizagem
através da experiéncia anterior e maturidade dos individuos. Pode-se compreender que, com a
experiéncia das diversas vezes em que ja executou aquela atividade, o individuo acaba se

aperfeicoando e complementando seu aprendizado. Como se pode perceber, quando a
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entrevistada E8 foi questionada sobre formas de desenvolvimento e aprendizagem, ela citou,
dentre suas respostas “(...) € o proprio conhecimento de muito tempo de casa (...)” [E8], ou
seja, a sua experiéncia na organizacdo é uma forma de aprendizado, conforme comprovado no
quadro 01, ela ja atua na ADVB/RS ha mais de dezessete anos. Além disso, a maturidade, que
foi explicada na citacdo a seguir, como ndo tendo uma relacdo direta com a idade, mas sim
com o profissionalismo e a capacidade que as pessoas tém de lidar com as criticas e com 0s

desafios da rotina de trabalho. Quando isso ocorre, o individuo esta aprendendo de fato.

Eu acho que as pessoas aprendem muito por experiéncia e maturidade, ela precisa
ter essas duas caracteristicas no seu perfil. Porque se ela ndo tiver
comprometimento, no sentido de sim eu quero aprender, ndo tem nada a ver com a
minha &rea, mas eu quero aprender, vou me comprometer e eu vou te entregar mais
do que eu estou me propondo. E maturidade, que ndo esta ligada a idade, tu nao
precisa ter 50 anos para ter a maturidade suficiente para assumir alguma coisa, é tu
ser infantil, e tu ndo levar as coisas para o lado pessoal, é tu saber que é profissional,
que é melhor pra tu se desenvolver, entdo se a pessoa ndo tem maturidade, nao
adianta ela ter 50 anos, tu falar as coisas e ela continuar resmungando e dizendo que
ndo, que o jeito que ela faz é mais fécil, ou enfim, prova por a mais b que as coisas
sdo assim, tenha humildade de tentar entender que aquilo é melhor para o seu
desenvolvimento, que ndo é pessoal, é estritamente profissional. [E11]

4.2.11 Consideragdes acerca das formas de aprendizagem identificadas

Os processos de aprendizagem e a efetiva aprendizagem séo resultados da vida em
sociedade, do trabalho cotidiano, segundo Elkjaer (2001). Diante disso, pode-se compreender
como inerente ao ser humano, que convive em um ambiente organizacional, de trabalho. Esta
aprendizagem informal ocorre nas interacdes coletivas, com os préprios colegas de trabalho e
é desta forma que se reproduz e solidifica as competéncias desenvolvidas e a desenvolver
pelos individuos. Sendo assim, este trabalho se dedicou a levantar as principais formas de
aprendizagem que ocorrem na Associacdo dos Dirigentes de Marketing e Vendas do Brasil
(ADVB/RS), a partir da percepcdo de seus colaboradores, e embasada a partir de um
referencial tedrico.

Experienciar alguma atividade, ou seja, aprender praticando uma determinada funcgéo,
foi uma das formas mencionadas pelos entrevistados. Segundo Kolb (1984), o conhecimento
atraveés da experiéncia € criado quando o individuo, integrado no meio cultural, é capaz de
aprender, a partir da sua experiéncia. Este processo ocorre quando a obtencdo de
conhecimento faz sentido ao individuo, quando estd alinhado com 0s seus propoésitos.
Portanto, entende-se que a pratica por si s6 ndo gera aprendizado, ela depende do contexto do
individuo e de sua motivagdo para aprender, o que, de acordo com as citagdes dos membros

da ADVBI/RS, é algo que comumente ocorre na Associacao.
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A aprendizagem através da Reflexd@o foi citada nas entrevistas como a aprendizagem
através dos proprios erros, que ocorrem na rotina de trabalho. Segundo Elkjaer (2001),
quando uma pessoa é capaz de refletir sobre suas proprias a¢oes e reorganizar, reconstruindo
sua experiéncia, ela esta gerando aprendizado. De acordo com isto, conclui-se que o erro, por
si 50, ndo é capaz de gerar um aprendizado efetivo, ele somente ocorre quando o individuo é
capaz de refletir sobre a vivéncia errada e mudar o seu comportamento no futuro para
experiéncias que se assemelham a vivida anteriormente. Este processo é vivenciado pelos
colaboradores da entidade estudada. Como complemento a aprendizagem pela reflexdo, foi
mencionada em entrevista a aprendizagem atraves de feedback. Esta forma de aprender deve
ser também vinculada ao ato de transformar, tanto um feedback positivo quanto negativo, em
uma licdo de aprendizagem, com foco em melhoria continua do desempenho e
desenvolvimento do proprio individuo.

A Interacdo e Colaboracdo com os colegas de trabalho foram mencionadas como
formas de aprendizado entre os entrevistados. Entende-se que a geragdo de conhecimento
compartilhado, através de experiéncias e praticas de trabalho em grupo, colabora para a
conexdo que ocorre entre a aprendizagem individual e organizacional. Esta interacdo, de
acordo com Kim (1993) e Nonaka e Takeuchi (1997), é imprescindivel para efetividade da
aprendizagem organizacional.

Cursos e Treinamentos também sdo meios para gerar aprendizado aos colaboradores
da ADVB/RS. Conforme mencionado pelos entrevistados, a entidade disponibiliza alguns
cursos para que os colaboradores participem e se desenvolvam. Este processo tem um papel
importante para o desenvolvimento dos membros, sendo, muitas vezes, um complemento para
0s conhecimentos técnicos que podem ser relevantes para as atividades desempenhadas.
Porém, entende-se que este processo, por si s, ndo colabora para o desenvolvimento. A teoria
deve estar alinhada a pratica. Este processo de aprendizagem também foi citado pelos
entrevistados, a aprendizagem pela Articulacdo entre Teoria e Préatica. Conforme é
reconhecido por Collins et al. (1989), a importancia desta articulagio no “modelo de
aprendizado cognitivo” dos individuos.

O processo de Ensinar os proprios colegas e pares foi destacado como uma efetiva
forma de aprendizagem. Quando se ensina alguém em determinada circunstancia, geram-se
beneficios positivos para sua aprendizagem e inclusive ao proprio desenvolvimento de suas
competéncias. Ainda assim, do outro lado deste processo, temos o0s pares ensinados, que
podemos denominar como mentorados. O aprendizado através de Mentoria foi citado por

alguns entrevistados como um processo efetivo e necessario. No entanto, esses processos de
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mentorias, dentro da ADVB/RS, ocorrem de maneira informal, ndo sendo algo planejado pela
organizagao, nem mesmo orientado e estimulado pela entidade.

Aprender através de exemplos, ou seja, através da Observacdo de Modelos ja
estruturados, foi realcado por uma entrevistada como uma forma de aprendizagem e
desenvolvimento de competéncias. O ato de observar os colegas executando alguma tarefa é
atil e, por mais que o exemplo seja negativo, ha ainda o aprendizado. Conforme Lave e
Wenger (1991), comportamentos como este sdo, geralmente, processos de aprendizagem
vivenciados por profissionais com pouca experiéncia na organizacdo. Conforme citacdo da
entrevistada, “Eu falar assim para alguém da minha equipe: pega o telefone e liga para a
fulana, fala tal coisa, como eu vou saber se a pessoa sabe falar no telefone, como eu sei que
ela saberd 0 modo de falar ao telefone. Entdo eu prefiro ligar na frente mostrando como deve
ser feita aquela tarefa” [E12], que tem o cargo de Coordenadora de Eventos, podemos
identificar que esta forma de aprendizagem é utilizada por ela no treinamento de suas equipes
quando irdo desempenhar uma tarefa pela primeira vez, ou seja, s&0 membros iniciantes na

equipe.

A Experiéncia Anterior na propria organizacédo foi citada por uma entrevistada como
uma forma de aprendizagem que é efetiva no seu desenvolvimento. Podemos vincular a
citacdo da entrevistada com a aprendizagem baseada na experiéncia, que é o ato de conseguir
conectar acontecimentos do passado com os do presente e futuro, sendo que o fato de
desfrutarmos ou sofrermos deste processo, por consequéncia, se torna um aprendizado
(DEWEY, 1916).

Em suma, conforme Le Boterf (2003), ndo existe competéncia sem um ato, ou seja, 0S
individuos devem agir, colocar em pratica, errar e acertar para, somente desta forma, aprender
e se desenvolver. Sendo assim, se o profissional, juntamente com o saber agir e 0 querer agir,
encontrar estimulos e suporte para poder agir na organizagdo, ele consegue desenvolver suas

competéncias, gerando aprendizagem.
4.3 ASPECTOS QUE INTERFEREM NO DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

Nesta macrocategoria de analise, foram identificados, a partir das respostas dos
entrevistados, quais sdo 0s aspectos que interferem no desenvolvimento de competéncias
dentro da ADVB/RS. Para facilitar a interpretacdo, foram separadas em duas microcategorias
de analise, que sdo elas: os aspectos que facilitam e os aspectos que dificultam o

desenvolvimento de competéncias (vide quadro 06).
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Quadro 06 - Aspectos que facilitam e aspectos que dificultam o desenvolvimento de

competéncias:

Macrocategorias Microcategorias

Aspectos que Facilitam

- Conhecimento através da Experiéncia na Organizacdo
- Ambiente Fisico
- Acesso a Informacgdo/Comunicacéao
- Relacionamento com o Publico Externo
- Clima Organizacional
ASPECTOS QUE INTERFEREM NO - Trabalho em Equipe
DESENVOLVIMENTO DE - Autonomia
COMPETENCIAS

Aspectos que Dificultam

- Processos ndo Definidos

- Falta de Tempo

- Equipe Enxuta/Sobrecarga de Trabalho
- Problemas na Comunicacdo

Fonte: literatura e dados coletados.

4.3.1 Aspectos que Facilitam

Nesta categoria de analise, sdo apresentados 0s aspectos que 0s entrevistados indicam
como fatores presentes no contexto de trabalho que facilitam o seu desenvolvimento, o
desenvolvimento de suas competéncias e 0s processos de aprendizagem dentro da ADVB/RS.
Os fatores mais apontados como facilitadores da aprendizagem foram o acesso a informacéo e

a comunicacao entre os colegas de trabalho.
4.3.1.1 Conhecimento através da Experiéncia na Organizagao

Uma das entrevistadas destacou, conforme citagdo abaixo, quando questionada sobre
os fatores que facilitam sua aprendizagem no dia a dia, que sua experiéncia na entidade é um
facilitador deste processo. Ela explicou que suas experiéncias anteriores na propria
ADVB/RS, nos outros cargos que ocupou, contribuem para o seu desenvolvimento no
presente cargo que atua. Ela destaca que isso € um diferencial, pois ja esteve desenvolvendo
atividades em outras areas e isso agrega conhecimento em suas atividades na area em que
trabalha atualmente. Em outro questionamento, a entrevistada E8 respondeu complementando
este topico: “(...) 0 proprio conhecimento de muito tempo de casa” [E8], quando estava
explicando sobre os seus comportamentos que sdo valorizados pelo seu superior hierarquico.

A experiéncia das entrevistadas E1 e E8 é comprovada no quadro 01 deste trabalho. Portanto,
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percebe-se que a experiéncia desenvolvida na organizagdo, que os profissionais com mais
experiéncia e tempo dentro da entidade possuem, facilita no seu proprio aprendizado.
Por eu conhecer como é a ADVB, minhas experiéncias anteriores me ajudam

bastante, conhecimento em outras areas € na area que eu estou, isso me deixa como
se eu estivesse em casa, me deixa a vontade. [E1]

4.3.1.2 Ambiente Fisico

O layout da organizacdo, ou seja, 0 ambiente fisico, foi muito citado nas entrevistas,
conforme trechos destacados a seguir, como um facilitador nos processos de aprendizagem e
desenvolvimento dos colaboradores da entidade estudada. Foi explicado que o layout atual
esta facilitando o acesso entre colegas de trabalho e tornando mais agil a execucdo das
atividades. Este processo foi destacado como facilitador da aprendizagem e desenvolvimento
dentro da organizacédo, conforme a citacdo da entrevistada E9, destacando que a mudanca do
layout dos setores dentro da ADVB/RS esta colaborando para sua aprendizagem, ou seja, este
€ um movimento novo na entidade que estad contribuindo para o desenvolvimento dos
colaboradores. Os entrevistados E2 ¢ E7 complementam, respectivamente, “O que facilita é
nos ndo estarmos separados” [E2], “O fato de poder trabalhar todos em conjunto” [E7].

O ambiente, a proximidade que nés temos com as pessoas, 0 layout da sala. N6s
estamos perto entdo as vezes é um assunto que eu vou aprender e a Mastra ja esta

aqui na minha frente e ja me diz, me explica alguma coisa, acho que a proximidade é
bom. [E4]

O formato que os departamento sdo divididos, o layout da ADVB, isso nos ajuda
muito, porque ndo tenho que atravessar toda sede para falar algo com a pessoa. O
que antigamente ndo era, pois o financeiro ficava em uma sala separada, mais
distante das demais equipes. E podem ter coisas que tu vai postergando, depois eu
vou |4 resolver tal coisa devido a distancia que existia. [E9]

4.3.1.3 Acesso a Informacgdo/Comunicacao

A facilidade de comunicacdo entre os colegas para o efetivo acesso a informacao entre
0s membros das equipes e entre as equipes foi o facilitador mais destacado nos processos de
aprendizagem dentro da ADVB/RS. Conforme citagOes a seguir, os entrevistados destacaram
que ndo haver burocracias, ou qualquer outro tipo de limitacdo no acesso a informagéo que
estdo com os seus colegas, € o que mais contribui neste caso. Destacaram que isso ocorre ndo
somente com colegas da mesma area, mas de outras areas também, bem como os proprios
coordenadores de equipe, a supervisora e a gerente. O entrevistado E7 complementa em outra

fala ““(...) ter acesso as pessoas de uma maneira livre para pegar mais informagdes” [E7],
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demonstrando o quanto é importante para ele poder se comunicar com os colegas de maneira
livre, para buscar as informagdes que precisa.
N&o ter muita burocracia entre nos, para tirar uma ddvida, para conversar. Entdo eu

acho que ter o acesso a qualquer um, ajuda bastante, poder pegar informacédo, poder
contar com a ajuda de qualquer colega sem muito rodeio. [E2]

Possibilidade de perguntar, questionar, de ir atras das informacdes. Eu acho que
como as coisas estdo sendo passadas, em partes, que tu ndo chegou no primeiro dia e
despejou tudo em cima da mesa. [E6]

O que facilita é que eu posso chegar na mesa de qualquer um e tirar alguma divida.
As pessoas sdo acessiveis, a gestdo é acessivel, entdo eu posso chegar ali e fazer a
minha reunido diaria, s6 que tu vai estar quebrando o momento. [E10]

4.3.1.4 Relacionamento com Publico Externo

Somente uma entrevistada destacou que um diferencial que gera aprendizado e
contribui para o desenvolvimento dos profissionais na ADVB/RS é o contato que a entidade
proporciona com profissionais do mercado, ou seja, com o publico externo. Conforme citacéo
a seguir, os profissionais externos a entidade, os quais ela possui contato através da
ADVB/RS, possuem experiéncias e vivéncias fora da entidade que compartilham,
colaborando, assim, para a facilitacdo da aprendizagem da entrevistada.

Nas conexdes, em estar sempre conectada com pessoas, empresas, marcas. (...) eu
acredito muito que seja através do nosso conselho e da nossa diretoria voluntaria, 0s
nomes que estdo ligados @ ADVB, sejam eles através dessa diretoria voluntaria, ou
através de nossos patrocinadores, palestrantes, consultores, eles todos trazem um
peso muito grande junto a entidade e outras empresas assim querem estar junto
dessas marcas. Entdo, eu sempre falo que a ADVB ¢é uma entidade que fala com o
mercado, ela estd sempre muito ligada ao mercado por isso, outras marcas também

querem se colar por causa dessas marcas e dessas pessoas que estdo ali, desses
profissionais. [E11]

4.3.1.5 Clima Organizacional

Quando questionada sobre como os funcionarios devem agir para que o trabalho seja
bem feito, a entrevistada E3 descreveu, conforme citagdo a seguir, o clima organizacional da
entidade. Conforme quadro 01, a entrevistada estd na organizacéo ha trés meses, e lhe chamou
a atencdo e lhe deixou surpresa o clima organizacional da entidade, proximo de um grande
evento e uma grande entrega. Diante desta citacdo, pode-se concluir que o clima
organizacional que a entidade estudada possui favorece a aprendizagem e o desenvolvimento

de seus colaboradores.

Uma coisa que eu comentei que me chamou aten¢do, que foi no Prémio Exportacéo,
eu peguei ele acho que faltando 3 semanas quase 1 més, eu achei muito interessante
a questdo da equipe, foi algo que eu comentei com a Mastra e a Monica. Porque
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normalmente em evento, quando tu trabalha em produtora, as pessoas ficam muito
tensas, principalmente na Gltima semana, ninguém esta se entendendo, é todo mundo
muito estressado, e eu olhava e ndo acreditava que estava faltando uma semana e
que tava todo mundo ainda trabalhando da mesma forma, e tudo vai dar certo e
vamos la e ndo era aquele desespero, aquela correria, tanto que eu falei assim,
“gente, eu to surpresa, porque eu trabalho ha uns 15 anos com produgéo eu nunca
tinha visto um lugar aonde as pessoas conseguem se manter”, claro que tem a
questdo da ansiedade, da coisa dar certo, mas assim das pessoas ndo ficarem naquele
estresse desnecessario por coisas que tem como se resolver, e ai quando tu vé
ninguém mais esta falando a mesma lingua e esta todo mundo estressado. [E3]

4.3.1.6 Trabalho em Equipe

O trabalho em equipe foi exemplificado através da citacdo a seguir, da entrevistada

E9. Quando ela foi questionada sobre os fatores que facilitam a aprendizagem no dia a dia, ela

descreveu o que ela denominou como “parceria entre as equipes”, demonstrando o quanto isso

facilita a sua aprendizagem na entidade. Outra entrevistada, E4, salientou esta necessidade

“(...) acho também que saber trabalhar em equipe, porque é uma equipe que muda bastante e

sdo pessoas diferentes, diferentes areas (...)” [E4], de saber trabalhar em equipe, para que isso
seja um facilitador no seu aprendizado e desenvolvimento.

A parceria entre as equipes, que todo mundo é muito acessivel, por exemplo, se eu

quero falar com a Rafaela, que é coordenadora da capacitacdo, eu vou falar com a

Rafaela. N&o temos a questdo de passar por varias pessoas até chegar na Rafaela, ou

seja, as pessoas conseguem se acessar de uma maneira facil, coisa que antigamente

ndo tinha. Isso é importante, porque embora a empresa nao seja familiar, ela acaba
tendo caracteristica de uma empresa que é. [E9]

4.3.1.7 Autonomia

Através do questionamento de como os funcionarios devem agir para que o trabalho
seja bem feito, a entrevistada E2 mencionou a autonomia como um facilitador dos processos
de aprendizagem. Conforme citacdo a seguir, a mesma explica que € melhor se desenvolver
num meio no qual tenha liberdade para desempenhar suas atividades, ou seja, tendo
autonomia, do que ao contrario. Portanto, pode-se identificar como um facilitador dos

processos de aprendizagem a autonomia dos funcionarios.

Pra mim, trabalhar com a Mbnica é muito tranquilo, eu me considero de sorte,
porque sempre nos locais em que eu trabalho as pessoas me passam uma demanda e
me dizer “eu preciso disso de tal jeito”, a minha demanda requer um prazo e esse
prazo é tal. Entdo eu gosto dessa autonomia que hoje eu tenho com a Mbdnica,
porque ela me diz “o processo funciona assim”, e entdo eu me programo de que
maneira eu posso atingir aquilo. Entdo eu, por exemplo, hoje tenho que fazer as
ligagdes, passar os e-mails, e eu priorizo, porque eu tenho uma lista de pessoas, de
contatos, e pelo conhecimento que eu ja tive de outros lugares, eu vejo quais
contatos eu tenho um retorno mais rapido e eficiente, entdo eu priorizo esses
contatos, essas situacBes. Entdo depois eu fagco um outro mapeamento das
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alternativas que eu tenho e assim eu vou fazendo o meu servico, sempre com essa
nog¢&o de prioridade para atingir aquele prazo que eu tenho. [E2]

4.3.2 Aspectos que Dificultam

Nesta microcategoria, s80 expostos 0s aspectos que, na opinido dos sujeitos
pesquisados, dificultam o desenvolvimento pessoal e profissional, o desenvolvimento de suas
competéncias e 0s processos de aprendizagem dentro da organizacdo estudada. Segundo os
entrevistados, o maior dificultador € a falta de tempo para a realizacdo das atividades que

desempenham.
4.3.2.1 Processos nao Definidos

Foram levantados, por duas entrevistadas, os problemas que envolvem os processos da
empresa estudada. Segundo as citacOes a seguir, das entrevistadas E2 e E3, demonstra-se que
0S processos ndo estdo desenhados, ou seja, ndo foram definidos, bem como a todo o
momento sdo modificados, de acordo com a visdo de quem o esta executando. A entrevistada
E3 relatou sua dificuldade em entender os processos, pois quando ndo os 0 executa desde o
inicio, acaba ndo compreendendo da maneira correta e, por consequéncia, ndo o0s executando
da melhor forma possivel. A outra entrevistada, E2, explicou que, muitas vezes, ocorre uma
demora em se definir como serd feito algum processo, e isso acaba atrasando as demais
demandas que envolvem este processo. Ambas as situacdes foram colocadas como uma
barreira, ou seja, um dificultador dos processos de aprendizagem dos individuos dentro da
organizacdo, o0 que, por consequéncia, gera dificuldade no préprio desenvolvimento de cada
entrevistada.

As vezes 0 que eu sinto é uma demora de um processo, que ele demora mais para se

definir, e quando acontece isso, 0s prazos para divulgar, para falar com as pessoas,
eles ficam menores. [E2]

Como os processos sdo0 muito antigos e que ja acontecem, eu sinto as vezes que eu
ndo consigo entender porque eu ja pego ele em andamento, que eu ndo sei
incialmente como comecou e como tem que ser feito. Entdo ndo pegar o processo
desde o inicio eu sinto as vezes que, por ser uma linguagem mais institucional,
como, as vezes, num evento que eu to fazendo, que eu ndo sei como aquilo
aconteceu. [E3]

4.3.2.2 Falta de Tempo

O limitador tempo, ou seja, a falta de tempo, foi 0 mais mencionado nas entrevistas

como fator que dificulta os processos de aprendizagem e desenvolvimento de competéncias
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dentro da organizacdo estudada. Conforme citacOes a seguir, foi levantado por uma
entrevistada que a falta de tempo impede a transmissdo de conhecimento entre os colegas,
pois todos estdo com uma pauta de trabalho especifica, que acaba comprometendo todo o
tempo de trabalho. Bem como, quando um colaborador ¢ surpreendido com uma demanda de
atividade e ndo possui tempo habil para executar da melhor forma, isso acaba limitando o seu
desenvolvimento no momento desta atividade. Como complemento as citagbes abaixo, em
entrevista, a entrevistada E4 mencionou “(...) as vezes também falta tempo para a gente
alinhar melhor algumas coisas” [E4]. Ou seja, o tempo também limita alinhamentos que
deveriam ocorrer e que seriam importantes para o desenvolvimento das atividades e, por
consequéncia, desenvolvimento dos processos de aprendizagem.
A questdo do tempo, pois a vida esta tdo corrida que as pessoas ndo conseguem
parar para passar conhecimento, por exemplo, a Janice minha colega faz o contar a
receber, eu ndo sei fazer o contas a receber, eu sei o basico, tenho uma nocéo, claro
se eu tentar eu vou conseguir fazer, mas ndo é algo que eu tenha tanta nogdo. Eu
gostaria de lidar mais, por exemplo, com a questdo de balango patrimonial, de DRE

da ADVB, eu ndo consigo, porque eu ndo tenho tempo de ligar para a contabilidade
e solicitar para entendermos isso junto. [E9]

De maneira geral é o tempo, por exemplo, tem um curso amanhd, mas s6 me
avisaram em cima da hora, entdo eu vou ter que correr pra fazer aquilo e executar
aquele trabalho, arrumar uma sala do jeito que tem que ficar colocar os
equipamentos, as mesas no local, a sala limpa, e se tem coffee e ndo tem pé&o, por
exemplo, tem que correr para comprar, isso 0 tempo e a informagdo na hora errada
dificulta o processo de cumprir com aquela obrigacdo, de cumprir e executar o
servico. [E5]

4.3.2.3 Equipe Enxuta/Sobrecarga de Trabalho

Foi mencionado, por um Unico entrevistado, que estar em uma equipe enxuta acaba
limitando o seu desenvolvimento e seus processos de aprendizagem. O entrevistado E7 cita
que, se tivesse um par, exatamente no mesmo nivel hierarquico e de conhecimentos dentro da
organizacdo, poderia ter mais oportunidades de troca de conhecimentos, de ideias, de se
desenvolver e de aprender: “O fato de ndo ter um par, exatamente igual no mesmo time, que
tenha essas ideias, isso dificulta um pouco, mais uma pessoa na equipe” [E7]. Ou seja, a
sobrecarga de trabalho, pela ADVB/RS possuir uma equipe enxuta, acaba limitando o

aprendizado por parte dos funcionarios.
4.3.2.4 Problemas na Comunicagéo

Quando questionada sobre quais seriam os fatores que dificultam a aprendizagem no

seu dia a dia, uma entrevistada citou uma dificuldade especifica em se comunicar. Conforme
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citacdo a seguir, a entrevistada E8 possui dificuldade em se comunicar com o publico, por ser
envergonhada e timida, a mesma ndo consegue se expor em determinadas situacGes. Ela citou
exemplos como, em reunifes de equipe ou com pessoas externas, a timidez acaba limitando
sua comunicacdo e dificultando o processo de aprendizagem que poderia ter naqueles
momentos. Ela destacou ainda, que isso dificulta o ato de expor suas ideias que, muitas vezes,
€ necessario para seu aprendizado.
Eu acho que muito é a vergonha, falta de comunicacdo, eu ndo tenho essa
comunicagdo, sou uma pessoa envergonhada, timida, de falar em publico. Essa
capacidade que as pessoas tem de falar em publico, chegar numa reunido e falar,
expor. Eu sé falo e exponho quando eu ja estou mais acostumada, ja sdo pessoas que
eu tenho um convivio, ndo consigo chegar numa reunido e falar, até fazer um curso
fora, sozinha, pra mim também foi uma dificuldade entrar numa faculdade, comegar

a ir, comecar a me relacionar com as pessoas, eu tenho esse problema de
relacionamento. [E8]

4.3.3 ConsideracOes acerca dos aspectos que interferem no desenvolvimento de competéncias

O processo de desenvolvimento de competéncias nas organizacGes pode ocorrer de
diversas maneiras. Segundo Le Boterf (1995), situacdes de aprendizagem podem proporcionar
a transformacdo de conhecimentos em competéncias, conforme quadro a seguir. Esta situacao
deve ocorrer dentro do contexto da organizacdo, gerando, assim, valor ao individuo e a

organizacao.

Quadro 07 — Transformacgéao de Conhecimentos em Competéncias:

Tipo Funciio Como Desenvolver
Conhecimento Entend mento, Edueacio formal ¢
tedrico, miterpretacio. contmeda,

Educacio formal e
expenéncm profissoml

Conhecmento sobre
05 procedimentos.
Conhecimento
COPIrco.

Saber como proceder

Saber como baer Expenéneia profissoml

; y Expenéneia social e
Conhecmento social | Saber como comportar-se. P

profssoml
’ Saber como ldar com a Edueagio formal ¢
Conhecmmento . . ) .
: mibmmacio, saber como | contnuada, e experéneia
o grutvo. .
aprender socil e profisspml

Fonte: Le Boterf (1995).

Neste processo, existem alguns fatores que podem interferir no desenvolvimento de

competéncias e no aprendizado dos individuos, tanto positivamente, quanto negativamente.
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Nas entrevistas efetuadas neste trabalho, foram levantados esses fatores a partir da visdo dos
colaboradores entrevistados.

Dentre os aspectos que facilitam a aprendizagem dos sujeitos pesquisados na entidade,
encontra-se 0 conhecimento através da experiéncia na organizacdo como um facilitador.
Sendo assim, ter um conhecimento mais aprofundado do negdcio da empresa, a partir da
propria experiéncia que possui, estd em concordancia com o conceito de curriculo, situado de
que as oportunidades de aprendizado estdo relacionadas ao contexto da organizacdo no qual
elas ocorrem (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998).

Assim como o ambiente fisico (layout da organizacao) colabora para o aprendizado
dos colaboradores da entidade estudada e, atrelado a este, 0 acesso a informacéo, ou seja, a
facilidade em comunicacédo, também é um facilitador dentro do ambiente organizacional.
Segundo Weick e Westley (2004), aprender é usar a linguagem nos niveis interpessoal e
intrapessoal. Sendo assim, quanto ao nivel interpessoal, quando as pessoas se comunicam e
trocam informacdes, ha interacdo e oportunidade de aprendizagem.

O relacionamento com o publico externo, que a entidade proporciona para 0S
colaboradores com profissionais que possuem experiéncia externa e qualificada de mercado,
que colabora, assim, para o desenvolvimento dos membros da entidade, também foi listado
nesta macrocategoria. Também como um facilitador dos processos de aprendizagem foi
apontado o trabalho em equipe entre os colegas. Podem-se compreender estes dois
facilitadores, conforme Weick e Westley (2004, p. 370), que enfatizam que a aprendizagem
estd inserida em relacionamentos e conexdes, sendo que a aprendizagem ndo é uma
propriedade do individuo ou da organizacdo, mas reside na qualidade e na natureza do
relacionamento entre os niveis de consciéncia do préprio individuo, entre os individuos e
entre a organizacdo e o ambiente.

O clima organizacional positivo foi mencionado como um facilitador de
aprendizagem dentro da organizacdo estudada. Segundo Souza (2003, p. 42), o produto dos
sentimentos individuais e grupais em relacdo a realidade objetiva denomina-se clima
organizacional. Portanto, o clima organizacional, sendo positivo, colabora para que 0s
processos de aprendizagem se desenvolvam facilmente, pois os sentimentos individuais e
grupais em relacdo ao ambiente organizacional colaboram neste caso.

Por fim, foi mencionada como facilitadora de aprendizagem a autonomia dos
individuos. Sendo que, neste caso, 0s individuos, por possuirem conhecimentos, se

desenvolvem quando conseguem efetuar suas atividades com autonomia. Este processo ocorre
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na entidade estudada e foi mencionado por uma entrevistada, que explicou o quanto se
desenvolve e aprende através da possibilidade de trabalhar com autonomia.

Alguns aspectos que dificultam este processo de aprendizagem e desenvolvimento de
competéncias foram citados. O primeiro deles foi processos ndo definidos. Esta dificuldade
que os sujeitos pesquisados encontram na ADVB/RS pode estar atrelada ao limitador de
aprendizagem denominado falta de tempo. Ou seja, pode-se entender que a organizagdo néo
possui tempo necessario para definicdo de seus processos, e acaba 0s deixando para serem
definidos naturalmente, por cada individuo que 0s executa.

E possivel dizer que o dificultador denominado equipe enxuta/sobrecarga de
trabalho também esta colaborando para a ndo definicdo dos processos. Ainda sim, existem
outras barreiras criadas pela equipe enxuta, conforme ja foram citadas nesta macrocategoria.
Este é um aspecto que dificulta, de forma geral, a aprendizagem dos individuos.

Por fim, dentro dos limitadores e dificultadores dos processos de aprendizagem, foram
citados os problemas na comunicagédo. Segundo Zarifian (2008), a comunicacao interpessoal
estd baseada na intercompreensdo, ou seja, no entendimento reciproco dos individuos que
estdo neste processo. Para que a comunicacdo ndo seja um impeditivo a aprendizagem, as
pessoas devem, portanto, mais do que transmitir e receber mensagens e informacoes,
compreender-se mutuamente e entender os contextos envolvidos no processo de comunicagéo,
bem como, ndo deixar que problemas como timidez os impecam de se comunicar na
organizacao e gerar aprendizado.

Podemos concluir que o desenvolvimento de competéncias, que ocorre dentro da
organizacdo, deve se atentar aos aspectos limitantes e facilitadores. Assim, haverad uma
efetividade no desenvolvimento, gerando valor para a organizacdo que, neste caso, é a
ADVB/RS, e para seus colaboradores, os entrevistados neste trabalho. Este processo deve
ocorrer, pois, segundo Branddo e Freitas (2006), como o desenvolvimento de competéncias
acontece pelos processos de aprendizagem, € fundamental que as organizagdes adotem
mecanismos, com a finalidade de ampliar a capacidade e a velocidade da aprendizagem dos

seus funcionarios, bem como barrar os aspectos limitantes.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Pode-se firmar que o objetivo geral, de identificar e analisar quais s&o as competéncias
requeridas para se trabalhar na Associacdo dos Dirigentes de Marketing e Vendas do Brasil —
RS (ADVB/RS), e como elas podem ser desenvolvidas, foi atingido neste trabalho, uma vez
que foram mapeadas as competéncias dos profissionais através das entrevistas, analisados 0s
aspectos que interferem no seu desenvolvimento e as formas de aprendizagem dentro da
organizacao.

Pelas entrevistas realizadas, em alinhamento com a analise do contetdo e revisdo
tedrica, foram levantadas as competéncias para cada cargo dentro da entidade estudada.
Diante disso, foi possivel observar que sdo comuns entre 0s cargos, apesar das diferencas
entre suas atividades, algumas competéncias, tais como comprometimento, ou seja, 0
engajamento do funcionario com a organizacdo e o seu profissionalismo e responsabilidade
com as suas atividades. Esta competéncia pode-se atrelar ao fato da organizacdo possuir
poucos funcionarios (quatorze). Sendo assim, todos acabam ficando com uma demanda de
responsabilidades alta e, em casos como este, é necessario o comprometimento do funcionario
para que a organizacao atinja seus objetivos. Além do comprometimento, a competéncia na
resolucdo de problemas e o trabalho em equipe foram as que apareceram em mais cargos
dentro das entrevistas. Também é possivel comparar com o tamanho da organizacdo que, com
uma equipe reduzida, deve ter um alto envolvimento da equipe nos trabalhos desenvolvidos,
bem como requer a capacidade de resolucdo de problemas em seus colaboradores. Por fim, a
comunicacdo e o relacionamento interpessoal também tiveram destaque como competéncias
requeridas.

Em relacdo aos processos de aprendizagem levantados pelos entrevistados, foi
possivel observar a valorizacdo da aprendizagem informal. Formas de aprendizagem, tais
como aprender através da préatica, ou seja, experienciar, foi a mais abordada. Além de formas
complementares, como aprender com 0s erros e com a interacéo e colabora¢do com os colegas
de trabalho, foram mencionadas. Com isso, identifica-se 0 ndo investimento em processos
formais de desenvolvimento de competéncias dos funcionarios, tais como treinamentos, tendo
em vista que foram pouco mencionados cursos e treinamentos como formas de aprendizagem.
Neste caso, entende-se como um potencial estimular estas capacitagdes dentro da ADVB/RS
para desenvolver os colaboradores.

Por fim, foram estudados, no presente trabalho, os aspectos que interferem no

desenvolvimento de competéncias, tanto os que facilitam como os que dificultam. Aspectos
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como o trabalho em equipe e a comunicacdo entre os colegas de trabalho foram os mais
mencionados entre os que facilitam. Neste caso, pode-se observar que as pessoas constroem
um ambiente favoravel ao desenvolvimento de competéncias dentro da organizacdo. Bem
como, entre os que dificultam, o mais mencionado foi a falta de tempo, muitas vezes para, até
mesmo, poder se capacitar, participar de algum treinamento, bem como na rotina das
atividades, pois pode-se aprender melhor desenvolvendo com mais tempo as atividades no dia
a dia. Outro fator mencionado que dificulta foi a sobrecarga de trabalho, devido ao tamanho
da equipe. Este fator acabou justificando algumas analises dentro do trabalho.

Portanto, retoma-se aqui 0 questionamento feito na parte inicial deste trabalho: Como
podem ser desenvolvidas as competéncias requeridas aos funcionarios da Associa¢do dos
Dirigentes de Marketing e Vendas do Brasil — RS (ADVB/RS)? A resposta para esta questdo
estd em aspectos relevantes encontrados na pesquisa. Diante das principais formas de
aprendizagem mencionadas, pode-se entender que o estimulo das relagdes de trabalho, no que
se refere ao clima organizacional, pode ser um potencial fator de desenvolvimento de
competéncias. Neste caso, a organizacdo deve contribuir com ac@es especificas.

Durante as entrevistas, era esperado que os entrevistados fossem capazes de sugerir
necessidades de capacitagdes. Mesmo assim, durante as doze (12) entrevistas, nenhum
respondeu com clareza, o que demonstra que os entrevistados ndo foram capazes de analisar
este ponto e sugerir. Ainda assim, o Ultimo objetivo especifico deste trabalho foi descrito
como: Propor um plano de capacitacdo, considerando as necessidades de capacitacdo e
competéncias mapeadas. Portanto, este objetivo estd sendo desenvolvido na conclusdo. As
acOes de treinamento e capacitagbes foram levantadas como uma forma de aprendizagem,
bem como, quando questionados “Que outras agdes vocé sugeriria para desenvolver suas
capacidades?”, os entrevistados citaram a necessidade de cursos para o desenvolvimento.

Diante disso, e de acordo com as competéncias mapeadas que mais foram
mencionadas nas entrevistas e que sd0 comuns entre 0s cargos, estdo propostas no quadro a
sequir as formas de treinamento e desenvolvimento para as competéncias: Trabalho em
Equipe, Relacionamento Interpessoal, Resolugdo de Problemas e Comunicacdo. Quanto a
competéncia Comprometimento, foi considerado que ela esta alinhada ao clima
organizacional da equipe e motivacdo dos entrevistados. Portanto, ndo é possivel citar uma
capacitacdo que colabore para o seu desenvolvimento, mas o conjunto de capacitacdes ira

colaborar para o estimulo do comprometimento entre os funcionarios.
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Competéncia

Obijetivos a atingir

Topicos a desenvolver

Sugestao de
Nomenclatura para
a Capacitacéo

Trabalho em Equipe e
Relacionamento
Interpessoal

Acéo de capacitacdo e
desenvolvimento que
estimule e demonstre a
importancia do trabalho
em equipe e do
relacionamento
interpessoal.

- Interacéo e colaboragéo entre
colegas;
- Produtividade em equipe;
- Relacionamento interpessoal;
- Atitudes necessarias para o
trabalho em equipe.

Desenvolvendo o
Trabalho
Colaborativo

Resolucdo de Problemas

Desenvolver nos
participantes técnicas
para identificacéo,
andlise e resolucéo de
problemas.

- Visdo sistémica e estratégica;
- Visdo de processos;
- Identificacdo e analise dos
problemas;
- Planos de acdo para solucdo de
problemas.

Métodos de Solucédo
de Problemas

Comunicagéo

Apresentar e contribuir
para o desenvolvimento
de técnicas que
colaborem para a
comunicagdo eficaz no
trabalho.

- Processos de comunicagéo;
- Técnicas para comunicacao
eficaz;
- Formas de comunicacéo entre
colegas.

Técnicas para a
Comunicagéo Eficaz

Fonte: elaborado pela autora.

Com este trabalho, espera-se que as informacGes e andlises apresentadas e

desenvolvidas contribuam para outros estudos que efetuem mapeamentos e desenvolvimento
de competéncias para empresas como a Associacdo dos Dirigentes de Marketing e Vendas do
Brasil — RS (ADVB/RS), dentre outras. Espera-se, também, que a organizacao tenha acesso
ao presente trabalho e o utilize como norteador dos processos de Gestdo de Pessoas que
envolvam desenvolvimento dos funcionarios, ou ainda, em um cenario ainda mais positivo,
gue execute as acdes de treinamento e desenvolvimento sugeridas.

Como sugestdo para estudos futuros, é proposto o aprofundamento em outros
subsistemas de Gestdo de Pessoas na Associacdo dos Dirigentes de Marketing e Vendas do
Brasil — RS (ADVB/RS). Como exemplo, um estudo aprofundado no subsistema de
manutencdo de pessoas, que busque analisar o clima e motivacdo dos funcionarios, tendo em

vista que isso colabora para o desenvolvimento dos membros.
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APENDICE A

Género:
Idade:
Cargo:

Roteiro da Entrevista Semi Estruturada:

Tempo no Cargo:
Tempo na ADVB/RS:

Formacéo:
Estado Civil:

10.
11.

12.
13.
14.
15.

Que atributos da sua organizagédo sao valorizados pela sociedade? Qual a

importancia deles?
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Quais sdo as capacidades [caracteristicas] da organizacdo que lhe permitem ter

vantagem competitiva [ou lhe permitem aumentar seu nivel de
competitividade]?

Que competéncias individuais voceé julga relevantes para a consecucao dos
objetivos organizacionais?

Como os funcionarios devem agir para que o trabalho seja bem feito?

Que comportamentos no trabalho séo valorizados pelo seu superior
hierarquico?

Para que a sua equipe consiga atingir os objetivos estabelecidos, os
funcionarios devem ser capazes de qué?

Como vocé reconhece alguém competente no trabalho?

Quem é considerado competente em sua equipe? Por qué?

Conte-me um pouco sobre 0 seu processo de admissao na empresa.

Como aconteceu o treinamento inicial para as atividades que vocé executa?
Comente a respeito das atividades que vocé desenvolve atualmente na
empresa.

Para realizar bem suas atividades, que conhecimentos precisa ter?

Que habilidades precisa saber fazer?

Qual postura/atitudes precisa ter?

Como vocé aprende suas as atividades/responsabilidades? Exemplifique.



1

(2]

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.
26.
27.

28.
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. Quem é(sdo) a(s) pessoa(s) responsavel(is) por repassar o conhecimento
necessario a execucdo das suas atribuicdes?

Quando acontece algum problema ou alguma demanda urgente o que vocé faz
para resolvé-la? (ou de que forma vocé lida com as dificuldades na sua rotina
de trabalho)?

Houve mudancas nas suas atividades desde a sua admisséao até agora? Comente
sobre isso. E 0 que vocé aprendeu?

Vocé poderia dar um exemplo de algo significativo que vocé tenha aprendido
dentro da empresa?

Em sua opinido, de que forma as pessoas aprendem? Cite exemplos.

Como vocé caracteriza e descreve o0 seu processo de aprendizagem? Conte-me
um fato/historia que ja aconteceu e que exemplifique a forma como vocé
aprende.

Fale um pouco a respeito dos fatores que dificultam a aprendizagem no seu dia
a dia.

Comente a respeito dos fatores que facilitam a aprendizagem no dia a dia.
Vocé acredita que a interagcdo com colegas de trabalho gera aprendizado? VVocé
ja aprendeu algo quando esteve interagindo com colaboradores do seu setor ou
outras areas da empresa? Comente sobre isso.

Como vocé imagina ser o melhor meio para se desenvolver suas capacidades?
Que outras acBes voceé sugeriria para desenvolver suas capacidades?

Vocé acha que a empresa tem oportunizado momentos para desenvolver suas
capacidades? Comente.

Que sugestdes vocé daria para empresa para que seus funcionarios
desenvolvam suas capacidades e auxiliem a empresa no atingimento dos seus

objetivos estratégicos?



